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Lidé patří mezi nejdůležitější faktory, díky nimž společnosti realizují svoji činnost. 
Lidské zdroje znamenají pro organizaci hybnou sílu, kterou je třeba pečlivě vybírat 
a následně se o ni starat a rozvíjet ji.  
Řízení lidských zdrojů se během posledních desítek let vypracovalo na jednu 
z nejvýznamnějších oblastí v podnikových procesech a společnosti si uvědomují jeho 
důležitost a vliv na chod celé organizace. 
Nábor a výběr zaměstnanců patří mezi základní činnosti Oddělení lidských zdrojů 
a hraje kritickou roli při získávání lidských zdrojů, které udržují každou společnost 
při životě. Kvalitně zorganizovaný proces náboru a výběru může organizaci ušetřit 
značné položky nákladů a zároveň přináší významnou konkurenční výhodu v oblasti 
produktivity jednotlivců i celé společnosti. 
Procesem získávání a výběru vhodných kandidátů na zaměstnance společnosti však 
celý proces nekončí. Společnost by měla s novým zaměstnancem kontinuálně pracovat, 
aby se zdárně adaptoval na prostředí v organizaci a na jednotlivé procesy. Stejně jako 
správný výběr správných zaměstnanců, i správné řízení adaptačních procesů může 
přinést společnostem nemalý užitek. 
Tématem této diplomové práce je Řízení procesu náboru, výběru a pracovní 
adaptace zaměstnanců ve společnosti Zentiva k.s. Práce obsahuje teoretickou část, kde 
byly na základě literární rešerše specifikovány pojmy vyskytující se v práci. Druhá část 
se zaměřuje na praktickou stránku problematiky a skládá se z analýzy současné situace 
ve společnosti Zentiva, na jejíž základě byla navržena zlepšující opatření a jejich dopad 
na chod společnosti. 
Tuto problematiku jsem si dobrovolně vybral vzhledem k její zajímavosti, 
aktuálnosti a zároveň pro osobní zainteresovanost a přání se v  budoucí profesní 
kariéře věnovat oblasti personalistky a práce s lidmi. 
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1. Cíl a metodika práce 
1.1 Cíl práce 
Hlavním cílem této diplomové práce je na základě analýzy teoretických a praktických 
poznatků navrhnout zlepšující opatření vybraných procesů v rámci získávání, výběru 
a adaptace zaměstnanců ve společnosti Zentiva.  
V teoretické části je hlavním úkolem na základě literární rešerše ozřejmit pojmy 
uváděné v diplomové práci, stejně jako uvést odborný přehled zkoumané problematiky 
řízení náboru, výběru a adaptace zaměstnanců.  
Praktická část je rozdělena na část analytickou a návrhovou. V první části je cílem 
popsat a analyzovat jednotlivé procesy zabývající se obsazováním volných pracovních 
míst ve zkoumané společnosti a následnou adaptací nových zaměstnanců. Cílem 
návrhové části je na základě předchozí analýzy navrhnout zlepšující opatření vybraných 
procesů, které jsou realizovány za současné situace, včetně uvedení důvodů, proč by se 




Diplomovou práci na téma Řízení procesu náboru, výběru a adaptace zaměstnanců 
ve společnosti Zentiva tvoří dvě hlavní části. Teoretická část je zaměřena 
na interpretaci a uvádění souvislostí z literatury publikované tuzemskými 
a zahraničními autory, kteří se zabývají problematikou procesu získávání, výběru 
a pracovní a sociální adaptace zaměstnanců na pracovišti. V teoretické části jsou 
vyloženy základní pojmy vyskytující se v diplomové práci. Závěr teoretické části 
pojednává o řízení pracovní a sociální adaptace zaměstnanců ve společnosti. 
Praktická část je založena na kvalitativním šetření a zjišťování interních dat 
a informací o společnosti Zentiva. Kvalitativní průzkum byl zvolen proto, že umožňuje 
popis, porozumění a interpretaci problémů, jak uvádí Hendl [6]. Práce se zakládá 
na interview a konzultacích s ředitelem lidských zdrojů pro střední a východní Evropu, 
Mgr. Petrem Pokorným, a konzultacích s ředitelkou Oddělení lidských zdrojů závodu 
v Praze Mgr. Kateřinou Bernardovou a jejím týmem. V případě Mgr. Pokorného se stal 
výzkumnou technikou rozhovor, který měl polostrukturovanou formu, jenž Hendl [6] 
navrhuje jako jednu z možností kvalitativního výzkumu. Dotazovanému byly kladeny 
předem připravené otázky dle stanovených okruhů. Interview předcházelo seznámení 
účastníka s cíli a účelem šetření.  
Při kvalitativním výzkumu se nedosahuje zcela reprezentativního výběru osob, spíše 
jde dle Hendla [6] o tzv. pozitivní výběr. V tomto případě šlo Ředitele lidských zdrojů, 
s nimiž byly jednotlivé jevy zkoumány a rozebrány detailně, do hloubky a z více 
pohledů. 
Hlavní částí pak bylo řešení problematiky týkající se získávání, výběru a adaptace 
zaměstnanců. Na základě získaných informací byla provedena analýza současné situace 
a navrženy konkrétní možnosti pro zlepšení procesů získávání, výběru a pracovní 
a sociální adaptace, včetně jejich souvislostí. 
Jako doplňující zdroj informací byly využity interní materiály a data, která jsem 
získal po dobu stáže v Oddělení lidských zdrojů ve společnosti Zentiva a která doplnila 
interview s Mgr. Pokorným.  
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Práce byla vytvořena v operačním systému Windows Vista, pomocí sady Microsoft 
Office 2007, konkrétně Microsoft Word 2007. Pro tvorbu tabulek a grafů byl použit 
program Microsoft Excel 2007. Všechny tabulky, grafy a obrázky byly zpracovány 
autorem na základě interních dat společnosti. Použitá literatura byla uvedena ve formě 




2. Teoretická východiska práce 
Pro zpracování teoretické části byla provedena literární rešerše odborné tuzemské i 
zahraniční literatury. Charakterizovány byly především pojmy vyskytující se v oblasti 
lidských zdrojů a jeho řízení, získávání, výběru a adaptace nových zaměstnanců 
v pracovním procesu. 
2.1 Lidský kapitál 
Pojetí lidského kapitálu můžeme vnímat jako součást intelektuálního kapitálu, který je 
definován jako zásoby a toky znalostí, které má organizaci k dispozici. Lidský kapitál 
poté představuje ve společnosti lidský faktor, který je kombinací inteligence, dovedností 
a zkušeností a tyto vlastnosti zaměstnanců dávají organizaci její zvláštní charakter [2]. 
Také Koubek [8] považuje jako jednu z hlavních složek tvořících hodnotu podniku 
právě lidský kapitál, který se vyznačuje především znalostmi, dovednostmi 
a schopnostmi jednotlivých pracovníků, kteří zastávají různé druhy pozic ve společnosti. 
Proto je nezbytně nutné se zaměřit na nástroje přilákání, udržení, odměňování a rozvoje 
lidského kapitálu stejně jako péči o něj, resp. o pracovníky, kteří lidský kapitál 
reprezentují. Těmito nástroji by měl podnik směřovat k vytvoření a udržení 
kvalifikované, loajální a dobře motivované pracovní síly.  
Koubek [9] ve své knize Řízení lidských zdrojů mimo jiné zmiňuje chápání pojmu 
lidského kapitálu, který v posledních dekádách doznal patrných změn. Lidé v organizaci 
již nejsou chápání jako položka nákladů, nýbrž jako aktiva společnosti, do kterých je 
nutno investovat, aby se mohla zhodnocovat a rozmnožovat. Efektem investování do 
lidského kapitálu je pro zaměstnavatele zlepšení výkonu, produktivity, flexibility 
aschopností inovovat, což na poli konkurenčního boje může znamenat existenční 
výhodu. Rozvíjením lidského kapitálu ve společnosti se poté vytváří unikátní a téměř 
nenapodobitelná kvalita týmu organizace, představující mimořádně významnou 
konkurenční výhodu.  
Walker [13] posunul úvahu o lidském kapitálu ještě poněkud dále, než Koubek [9]. 
Lidský kapitál byl v historickém pohledu vnímán jako položka nákladů a poté nově, dle 
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Koubka a jiných autorů, jako aktivum společnosti. Walker však tvrdí, že je 
na zaměstnance společnosti třeba pohlížet jako na samostatné, nezávislé investory 
svého lidského kapitálu, kteří se mohou do značné míry svobodně rozhodnout, zda 
a nakolik se budou v organizaci angažovat. Mezi nejvýznamnější přínosy pracovníků 
patří ty, které vycházejí z jejich zkušeností, znalostí a ochotě je využívat ve prospěch 
organizace. Investice do vzdělávání zaměstnanců vede jednoznačně k vyšší produktivitě, 
než například navýšení kapitálu či časového fondu pracovníků.  
Dvořáková [4] shrnuje lidský kapitál, jakožto nezbytný prvek v systému řízení 
organizace, který je v podmínkách globalizace a rychlých změn rozhodující. Schopnosti 
lidí, co umějí a co chtějí dokázat ve svém pracovním životě v kombinaci s podmínkami, 
jaké podnik může vytvořit, rozhoduje o úspěchu či neúspěchu každé společnosti.  
2.2 Řízení lidského kapitálu 
Odborná literatura při výkladu o Řízení lidského kapitálu zmiňuje několik navzájem 
podobných pojmů, které je třeba od sebe odlišit. Jsou to především pojmy spojené 
s historickými etapami vývoje personálního řízení, jak mimo jiných uvádí například 
Armstrong [1]: 
Jedním z první pojmů týkajících se zaměstnance a jeho přínosu pro společnost byla 
tzv. Péče o zaměstnance, definována na počátku 20. století. Zahrnovala prvotní zájmy 
zaměstnavatele o lepší podmínky pro zaměstnance a jeho osobní zájmy.  
Ve třicátých letech následovaly zmínky o Personální administrativě, která 
přispívala prvnímu vyčlenění speciálních pracovníků, kteří se zabývali získáváním 
pracovníků, jejich základnímu výcviku a vedení evidence o pracovním poměru. 
Mezi čtyřicátými až sedmdesátými léty se začal užívat pojem Personální řízení, 
který představoval kompletní servis personálních služeb, pracovníci pověření péčí 
o zaměstnance se postupně více a více zapojovali do pracovních vztahů. Služby byly 
rozšiřovány, zdokonalovány, objevovaly se propracované techniky nejen při výběru, 
výcviku, odměňování a hodnocení pracovníků. Hlavní orientací se staly kolektivní 
pracovní vztahy, na druhou stranu rostl objem legislativy týkající se zaměstnaneckého 
poměru. Personální manažeři se stávají profesionály.  
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Osmdesátá léta přinesla pojem Řízení lidských zdrojů. Šlo zejména o to, do jaké 
míry může personální práce ovlivnit konečné výsledky organizace. Řízení lidí se stávalo 
předmětem strategického plánování. Personální práce reaguje především na změny 
podmínek týkajících se expandování firem do zahraničí, změn na trzích výrobků, ale 
také pracovní síly, která se stává čím dál kvalifikovanější, sebevědomější a mnohde 
silně zastoupena odbory [12]. 
Na přelomu tisíciletí se personální práce v podniku měly tendence pozvolna měnit 
a inovovat. Začala se používat spojení jako Rozvoj lidských zdrojů (Rozvoj lidského 
kapitálu). Tyto nové proudy ukazují změny ve smyslu chápání člověka, který už není 
brán jako pracovní síla či zdroj, ale svébytná, myslící a tvořivá lidská bytost [12]. 
Počátek personálních prací, nazývaný Personální řízení, byl tedy spíše orientován 
na správu zaměstnaneckých záležitostí, administrativu a funkčnost personálního útvaru. 
Pozdější Řízení lidských zdrojů/kapitálu mělo za cíl zajištění konkurenční výhody 
podniku prostřednictvím získávání, rozvoje a udržováním klíčových zaměstnanců 
a jejich nadstandardního výkonu v a pro organizaci. [1] 
2.3 Pojetí personální práce 
Dle Armstronga [2] se personální práce plněné útvarem lidských zdrojů specializují 
na řízení a rozvoj lidí v organizaci. Personalisté jsou zapojeni do vytváření a realizace 
personálních strategií a politik podniku, jejichž základním cílem je zabezpečit, aby 
organizace za pomocí zaměstnávání a rozvoje lidí co nejlépe využívala jejich možnosti 
a realizovala jejich potenciál ku prospěchu jak společnosti, tak i k jejich vlastnímu.  
Koubek jednoznačně vymezuje, jaké zdroje je třeba shromáždit, propojit, uvést 
do pohybu a využívat, aby mohla organizace fungovat. Jedná se o [8]:  
 Materiální zdroje (stroje a jiná zařízení, materiál, energie). 
 Finanční zdroje. 
 Informační zdroje. 
 Lidské zdroje. 
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V případě prvních tří existuje fakt, že tyto zdroje se samy od sebe do pohybu neuvedou, 
jelikož jsou to zdroje neživé, a tím pádem jsou samy o sobě k ničemu. Koubek uvádí, že 
je třeba právě nezbytně důležitého lidského kapitálu, který za pomocí ostatních zdrojů 
udržuje organizaci v chodu [8]. 
Personální práce, neboli personalistika, tvoří tu část řízení organizace, která se 
zaměřuje na vše, co se týká člověka v souvislosti s pracovním procesem, což v užším 
smyslu znamená získávání pracovní síly, formování, fungování, využívání, organizování 
a propojování činností, výsledků práce a mnoho dalšího, co se svojí povahou týká 
vykonávané práce, kterou člověk v organizaci vykonává. S tím souvisí také jeho osobní 
uspokojení z vykonávané práce, či pracovní a sociální rozvoj [8]. 
Dle Tureckiové [12] personální prací rozumíme širokou škálu činností prováděných 
v podniku a zaměřujících se na péči o člověka a zajištění jeho základních i rozvojových 
potřeb v rámci organizace. Cíle, struktura, obsah, funkce a metody personální práce se 
v podnicích postupně měnily a vyvíjely a stejně tomu tak je i dnes. Zkrácený historický 
přehled je uveden v předchozí kapitole. 
2.4 Personální činnosti v organizaci 
Základním cílem personálních činností v podniku je dle Armstronga zabezpečit, aby 
organizace vytvářela personální strategie, politiku a praxi, které efektivně poslouží 
všemu, co se týká zaměstnávání a rozvoje lidí a vztahů existujících mezi managementem 
a pracovníky [2]. 
Personální činnosti v podniku vykonává příslušné oddělení nebo útvar, který může 
mít různé názvy. Útvar lidských zdrojů, Personální oddělení, HR department, Oddělení 
lidských zdrojů a další. Název však není podstatný, jako jsou samy personální činnosti 
spadající pod zmiňované oddělení. Tyto činnosti představují výkonnou část personální 
práce a zahrnují široký a u větších organizací velmi propracovaný seznam úloh [8]. 
Jak uvádí Dvořáková [4], jde o tzv. administrativně-správní činnosti vyplývající 
z pracovněprávní legislativy, ale také o koncepční, metodické a analytické činnosti, 
na které navazuje poradenství manažerům a zaměstnancům společnosti. Personální 
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útvar může být také vnímán jako podpůrný subjekt, který zajišťuje požadavky a potřeby 
zaměstnanců. 
Armstrong [1] se ve své knize Personální management mimo jiné zmiňuje 
o organizaci a personálním obsazení personálního útvaru. Dle něj jednoznačně závisí 
na velikosti podniku, na míře decentralizace činností, na typu prováděných prací, 
na druhu zaměstnávaných lidí a na roli, která je personalistice v daném podniku 
přiznávána. Neexistuje však žádná obecně platná norma, která by stanovila poměr 
personalistů vůči zaměstnancům. Přesto se najde mnoho doporučení a faktů, kterými je 
možno se při správě personálního oddělení řídit. Tato problematika ovšem není 
předmětem diplomové práce.  
V odborné literatuře se objevuje mnoho výčtů personálních činností. Například 
Koubek uvádí [8]:  
 Vytváření a analýza pracovních míst. 
 Personální plánování. 
 Získávání, výběr a přijímání pracovníků. 
 Orientace pracovníků jako adaptační a vzdělávací aktivita. 
 Hodnocení pracovníků. 
 Rozmísťování pracovníků. 
 Odměňování. 
 Vzdělávání pracovníků. 
 Pracovní vztahy. 
 Péče o pracovníky. 
 Personální informační systém. 
Koubek [8] popisuje personální útvar jako pracoviště specializované na řízení lidských 
zdrojů, které zajišťuje odbornou, koncepční, metodologickou, poradenskou, organizační 
a kontrolní stránku personální práce a poskytuje speciální služby jak vedoucím 
pracovníkům, tak jednotlivým zaměstnancům. 
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Podle Armstronga [1] je všeobecně uznávaným pravidlem, že personální útvar 
může významně přispívat k úspěšnosti organizace, avšak tento příspěvek je ve většině 
případů nepřímý, jelikož je obtížné určit přímé souvislosti mezi aktivitami personálního 
oddělení a podnikatelskou výkonností organizace.  
Armstrong [2] také tvrdí, že organizace, které provázaly svou politiku řízení 
lidských zdrojů se svými strategiemi, jsou úspěšné organizace. Vzdělávání, 
zaměstnanecké vztahy, odměňování apod. nejsou pro personální útvar jenom funkčními, 
operačními záležitostmi, mimořádně závažně souvisejí s tím, jaký mají pracovníci vztah 
k povaze a směřování firmy, a jako takové mohou jak brzdit strategickou změnu, tak ji 
významně napomoci k usnadnění.  
Personální práce je i přes těžko měřitelný přínos jedním z rozhodujících nástrojů 
podniku při zvyšování výkonnosti, konkurenceschopnosti, a tedy ekonomické úspěšnosti 
organizace. Vliv personálních prací má vliv i na hospodářský výsledek společnosti, 
vezmeme-li v potaz například tyto body [1]:  
 Vzděláváním a rozvojem pracovníků. 
 Uzavírání pracovních poměrů s komplexně nejvíce vyhovujícími uchazeči. 
 Minimalizace fluktuace a náklady s ní související. 
 Odměňování jako nástroj stimulace a motivace zaměstnanců. 
 Podněcování pracovníků k seberealizaci a prezentaci vlastních nápadů a 
inovací. 
Efektivní dialog se zaměstnanci může napomoci k tomu, aby personál pociťoval, že je 
více zapojován a ceněn svým zaměstnavatelem. Zaměstnanci si lépe uvědomují 
podnikatelské klima, ve kterém organizace funguje a pomáhá jim lépe reagovat 
na změnu a připravit se na ni. Na druhou stanuto přispívá k lepší stabilitě zaměstnanců 
a k menšímu absentérství, zvýšení inovace a adaptability na změnu. Tento způsob 
přístupu k zaměstnancům může také přispět k větší schopnosti reagovat na příležitosti 
a hrozby, a tak celkově posílit produktivitu firmy [10]. 
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2.5 Získávání zaměstnanců 
Armstrong [2] popisuje obecný cíl získávání a výběru pracovníků, jakožto proces, kde 
by organizace měla s vynaložením minimálních nákladů získat takové množství 
a takovou kvalitu pracovníků, které jsou žádoucí pro uspokojení podnikové potřeby 
lidských zdrojů.  
Dvořáková [4] se v úvodu kapitoly o získávání pracovníků zmiňuje, že se jedná 
o širokou škálu personálních činností, jejíchž cílem je identifikovat, přitáhnout 
a najmout kvalifikovanou pracovní sílu. Získávání je dvoustrannou záležitostí. Na jedné 
straně stojí organizace, konkurující si s ostatními zaměstnavateli o žádanou pracovní 
sílu, na druhé vystupují žadatelé o práci a potencionální zaměstnanci. Ti hledají práci 
a vybírají si mezi různými nabídkami. Nakolik se shodnou představy organizace 
a uchazeče, záleží na aktuální situaci na trhu práce a načasování aktivit obou stran.  
Získávání zaměstnanců probíhá v několika do detailů propracovaných krocích, 
které jsou šity na míru jak konkrétní organizaci, tak příslušenému pracovnímu místu, 
které má být obsazeno. Nejdůležitější body zmiňuje Koubek takto [8]:  
 Plánování lidských zdrojů v organizaci. 
 Definování volného pracovního místa. 
 Identifikace potencionálních zdrojů uchazečů. 
 Volba metod získávání pracovníků. 
 Formulace nabídky zaměstnání. 
 Informace požadované od uchazečů. 
 Předvýběr. 
2.5.1  Plánování lidských zdrojů v organizaci 
Za jeden z nejdůležitějších bodů plánování v organizaci považuje Armstrong [1] 
systematický a kontinuální proces analýzy potřeb lidských zdrojů, probíhající 
v měnících se podmínkách, a vytváření personální politiky orientované na dlouhodobou 
efektivnost organizace. Jedná se o integrální součást podnikového plánování a přípravy 
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rozpočtů, protože náklady na lidské zdroje a jejich perspektivní odhady jednak ovlivňují 
dlouhodobé podnikové plány, jednak jsou jimi samy ovlivňovány.  
Plánování lidských zdrojů v organizaci znamená procesně zaměřené rozhodování 
o tom, kolik dodatečných pracovníků organizace potřebuje a k jakému termínu, jak 
uvádí Dvořáková [4]. Jedná se v podstatě o proces zaměřený na rozdíl v tom co je a co 
by mělo být. Vyžaduje myslet do budoucnosti, integrovat rozhodování a využívat 
formalizované postupy a způsoby řešení rozdílů, aby organizace co nejefektivněji 
zhodnotila svůj lidský kapitál. 
Plánování lidských zdrojů zahrnuje [4]:  
 Rozbor prostředí, který zkoumá příležitosti a rizika, zkoumá vnitřní a vnější 
podmínky organizace v oblasti plánování lidských zdrojů 
 Předpověď poptávky po práci pomocí jak kvantitativních, tak kvalitativních 
metod, ve smyslu jaké aktivity jak ovlivní potřebu organizace v oblasti 
lidských zdrojů. 
 Předpověď nabídky lidských zdrojů, tj. projekci disponibilních a vnějších 
zdrojů pracovní síly. Jedná se o audit vnitřních lidských zdrojů a hodnocení 
jejich využití. Dále pak rozbor nabídky pracovní síly na vnějším trhu práce. 
 Identifikace a řešení rozdílů mezi předvídanou poptávkou a nabídkou 
pracovní síly. Jde především o zjištění potencionálního nedostatku nebo 
nadbytku zaměstnanců, pracovních kompetencí, profesí a pracovních funkcí.  
2.5.2 Definování volného pracovního místa 
Koubek [9] uvádí, že pro efektivní proces získávání zaměstnanců je třeba nejdříve vědět 
všechno o volném pracovním místě, o práci a pracovních podmínkách na něm, stejně 
jako o požadavcích, které v průběhu pracovního procesu budou na zaměstnance 
kladeny. Definování volného pracovního místa a informace o něm se stávají zásadní 
součástí inzerované nabídky zaměstnání a umožňují potencionálnímu uchazeči se 
rozhodnout, zda na nabídku zareagovat či nikoliv.  
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Specifikace pracovního místa definuje kvalifikaci, zkušenosti a schopnosti 
požadované od držitele daného pracovního místa a také jakékoliv další nezbytné 
informace o zvláštnostech pracovního místa, jako je například fyzická kondice, 
neobvyklá pracovní doba nebo služební cesty [1]. 
V této fázi je nutno se vyvarovat nebezpečí, které může obsahovat nadhodnocení 
nebo podhodnocení požadované kvalifikace a schopností na uchazeče, které může mít 
zásadní dopad na úspěch získávání těch nejideálnějších zaměstnanců a jejich adaptace 
v organizaci. Stejně tak je zásadní udržovat již zjištěné specifika a informace 
o pracovním místě v aktuálním stavu, především pokud je toto místo přeobsazováno [1].  
2.5.3 Identifikace potencionálních zdrojů uchazečů 
V případě, že se organizace začne poohlížet po získání nového zaměstnance, má 
v zásadě dvě možnosti. Buď se zaměří na svoje vlastní zaměstnance, kteří již 
u společnosti pracují, nebo může inzerovat volnou pozici mimo organizaci, z tzv. 
vnějších zdrojů. Oba případy s sebou nesou jisté výhody a nevýhody [2].  
Mnozí autoři, jako například Armstrong [2], zmiňují, že je třeba v první řadě 
uvažovat potencionální kandidáty z vnitřních zdrojů. Výhody tohoto typu získávání 
zaměstnanců spočívají dle Koubka [9] především v lepší znalosti organizace týkajících 
se silných a slabých stránek uchazečů a naopak uchazečova znalost organizace 
na základě vlastních zkušeností. Další výhodou je motivace nejen uchazečova, ale i 
ostatních zaměstnanců, kteří vidí, že je v organizaci možnosti profesního růstu. 
Organizace zároveň lépe zhodnotí investici, kterou vložila do pracovníků, může využít 
jejich zkušeností, které nabyli během svého působení v organizaci. Nevýhodou naopak 
může být negativní dopad soutěživosti zaměstnanců o získání vyšší pozice, které s sebou 
může přinést závist, pokles morálky a kvality vztahů na pracovišti. Další nevýhodou 
může být absence nových myšlenek a přístupů, které by přinesla osoba zvenčí.  
Pozitivem přijetí uchazeče, který ve společnosti dosud nepracoval, a organizace ho 
získala z tzv. vnějších zdrojů, může být hned několik. Rozsah schopností a talentů, které 
skýtají vnější zdroje je mnohem širší, než je tomu tak uvnitř společnosti. Nově příchozí 
může vnést do organizace nové úhly pohledů, názory, připomínky a zkušenosti z jiných 
organizací. V případě vysokých požadavků na kvalifikaci je vnější zdroj zpravidla 
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levnější, než vychovávání vlastních zaměstnanců v organizaci. Na druhou stranu 
nevýhoda může nastat v případě přilákávání, kontaktování a hodnocení nových 
uchazečů jakožto procesu, který je obtížnější a nákladnější, než je tomu u získávání 
z vnějších zdrojů. Znační rizika s sebou nese delší a komplikovanější adaptace 
a orientace pracovníků, stejně jako potencionální problémy s dosavadními pracovníky, 
kteří se mohli cítit kvalifikovanější a vhodnější pro danou pozici [9]. 
2.5.4  Volba metod získávání pracovníků 
V současnosti existuje mnoho způsobů, které si společnost může vybrat jako 
nejvhodnější metodu získávání pracovníků. Záleží především na požadavcích 
pracovního místa, finančních prostředcích zaměstnavatele, které může použít 
na získávání, a také na analýzách procesů získávání zaměstnanců na základě 
předchozích zkušeností [4].  
Dle Koubka [9] musí metoda získávání pracovníků vycházet z toho, že je vhodným 
lidem třeba dát na vědomí existence volného pracovního místa v organizaci a zlákat je 
k tomu, aby se o toto místo ucházeli.  
Metod získávání pracovníků je řada a organizace se obvykle neomezují na jedinou 
z nich, ale snaží se pokrýt co největší počet vhodných uchazečů využitím různých metod 
získávání, jako například [9]:  
 Vývěsky (v organizaci nebo mimo ni) - Jedná se o poměrně nenáročnou metodu 
uveřejňování volných pracovních míst na vývěskách, které jsou zpravidla 
umístěny na nejfrekventovanějších místech v organizaci. V případě zájmu 
organizace získat zaměstnance také z vnějších zdrojů je nutno inzerovat i 
na veřejných místech mimo území organizace, jako jsou školní vývěsky, vývěsky 
na úřadu práce a další veřejné prostory k tomu určené.  
 Inzerce ve sdělovacích prostředcích - Jedna z nejznámějších praktik získávání 
pracovníků je inzerce ve sdělovacích prostředcích, především v tiskovinách, 
včetně odborných periodik, ale také stále častější inzerce prostřednictvím 
rozhlasu či televize. Opět záleží na popisu pracovního místa, přičemž pro méně 
kvalifikovanou pracovní sílu postačí inzerovat v regionálních médiích, špičkové 
25 
 
specialisty je naopak nutno hledat pomocí celorepublikové až zahraniční 
inzerce. 
 Spolupráce organizace s vzdělávacími institucemi - Spolupráce s konkrétními 
školami může z dlouhodobějšího hlediska organizaci zajistit přísun mladých 
pracovníků a odborníků příslušného vzdělání. Řada organizací provozuje nebo 
se podílí na provozu institucí připravující studenty na budoucí povolání a snaží 
se s nimi již za dobu studií navázat spolupráci.  
 Služby personálních agentur - V současnosti se vyskytuje narůstající trend, 
především u větších společností, které spolupracují s personálními agenturami. 
Ty poskytují svým klientům širokou škálu služeb a krom získávání se zaměřují 
například i na jejich výběr či předvýběr. Finální rozhodnutí by však v každém 
případě mělo zůstat na organizaci. Výhodou těchto služeb je jejich komplexnost, 
přehled na trhu práce a zkušenosti v daných oblastech. Největší nevýhodou jsou 
vysoké související náklady a možný výskyt neseriózních institucí, které se chtějí 
přiživit v tomto poslední dobou velice lukrativním oboru. 
 E-recruitment - Armstrong uvádí anglický pojem, který se však natolik vžil 
a používá se v běžné praxi, že nemá cenu ho překládat do češtiny. Jedná se 
o získávání pracovníků pomocí počítačových sítí, jako je například veřejnosti 
přístupná internetová stránka firmy nebo veřejnosti nepřístupná intranetová 
stránka. Výhodou jsou minimální náklady spojené s inzercí, ale zároveň široký 
záběr potencionálních uchazečů, ke kterým se snadno a jednoduše dostane 
dostatečné množství informací, které je možno kdykoli editovat či aktualizovat.  
 Další - Metod, které lze při získávání zaměstnanců použít je řada. Ty 
nejdůležitější jsou zmíněny výše. Nemělo by se ale zapomínat na možnosti, jako 
jsou například spolupráce s úřady práce, vlastní iniciativa uchazečů, 
doporučení od současného pracovníka organizace, přímé vyhlédnutí 
konkrétního jedince a další. 
2.5.5 Formulace nabídky  
Je další nedílnou součástí procesu získávání zaměstnanců. Tato oblast se zabývá 
zpracování nabídky zaměstnání a to na základě popisu a specifikace pracovního místa, 
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zahrnujíc fakt, zda-li se jedná o získávání z vnitřních či vnějších zdrojů. Dále pak 
přihlíží k obtížnosti získání daného typu pracovníků, k jejich sociálnímu profilu, k volbě 
metody získávání pracovníků i k volbě dokumentů a informací požadovaných od 
uchazeče [9].  
Nestačí zvažovat jen obsah nabídky, ale i její formu a umístění. Nabídka zaměstnání 
musí plnit autoselektivní funkci, jinak může hrozit, že se o pracovní místo bude ucházet 
velké množství uchazečů, kteří ovšem nemají požadovanou kvalifikaci či schopnosti 
a přidělají tak personálnímu útvaru mnoho práce, což se promítne do času, náročnost 
a především nákladů na celé výběrové řízení [2]. 
2.5.6 Dokumentace požadovaná od uchazečů 
Dle Koubka [8] se jedná o další krok, který může významně ovlivnit úspěšnost celého 
procesu získávání zaměstnanců, především v jeho pozdějších fázích. Pro organizaci, 
potažmo personální útvar je zásadně důležité získat podrobné, spolehlivé a přiměřené 
informace od uchazečů, jak jen to je možné.  
Mezi nejčastěji požadované dokumenty patří potvrzení o nejvyšším dosaženém 
vzdělání, doklady o praxi, případně reference. Dále pak vyplněný dotazník organizace, 
který bývá charakteristický pro každou společnost, výpis z rejstříku trestů a také 
lékařské potvrzení o zdravotním stavu. Nejznámějšími dokumenty, které organizace 
požaduje, jsou životopis a průvodní dopis. Oba dokumenty jsou velice vhodné a 
ve spojení s výše uvedenými postačující k prvotnímu přestavení uchazeče, jeho stručné 
charakteristice a perspektivě při obsazování konkrétní pracovní pozice [9]. 
2.5.7 Předvýběr 
Významnou fází získávání pracovníků je dle Koubka [9] tzv. předvýběr. Během něho se 
na základě získaných dokumentů a informací zužuje soubor uchazečů a vybírají se 
pouze ti, kteří splňují požadovaná kritéria a zdají se být vhodní pro zařazení 
do vlastního procesu výběru. Jaká část uchazečů projde předvýběrem závisí do značné 
míry na tom, nakolik se podařilo dostatečně podrobně informovat potencionální 
uchazeče o povaze práce na volném pracovním místě, požadavcích na pracovníka 
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a ostatních podmínkách, které museli být ještě před procesem získávání zanalyzovány a 
správně vyhodnoceny.  
Koubek zařadil výsledky předvýběr uchazečů do tří skupin [9]:  
 Velmi vhodní – V každém případě budou pozvání k výběrovým procedurám 
a to na základě vysokého splnění požadavků organizace na potencionálního 
nového zaměstnance. Záleží na jejich počtu, zda společnosti bude provádět 
více výběrových procedur (vysoký počet) či se poohlédne i po další kategorii 
– vhodní (malý počet). 
 Vhodní – Zpravidla jsou tito uchazeči zařazováni do dalších procedur 
v případě, že nebyl nalezen dostačený počet velmi vhodných uchazečů. 
Společnosti je informuje, zda s nimi momentálně počítá do dalšího procesu 
výběru, nebo si ponechá jejich záznamy v případě potřeby v budoucnosti.  
 Nevhodní – Uchazeči, kteří nesplňují požadavky organizace na obsazení 
volného místa. Jsou obvykle informování skrze zdvořilý odmítavý dopis 
s poděkováním za jejich zájem o práci v organizaci. 
2.5.8 Shrnutí kapitoly procesu získávání zaměstnanců  
Proces získávání zaměstnanců ve společnostech se liší dle druhů a charakteristik 
jednotlivých organizací. Každý správný personalistka by se měl zabývat výše zmíněnými 
postupy a v souladu s personální strategií firmy se rozhodnout, jak k procesu získávání 
nových zaměstnanců přistoupí celé personální oddělení, potažmo celá společnost. 
Správným postupem při získávání společnost ušetří značné náklady a čas, vynaložený 
v případě chybných a nesprávně realizovaných procesů. 
2.6 Výběr zaměstnanců 
Výběr zaměstnanců představuje takovou personální činnost, která přímo navazuje 
na získávání zaměstnanců. Jejím hlavním cílem je identifikovat a vybrat mezi uchazeči 
takové kandidáty, kteří budou nejen výkonní, ale rovněž odpracují předem stanovenou 
dobu, která se od nich očekává, a budou jednat žádoucím způsobem v souladu 




2.6.1 Metody výběru zaměstnanců 
Způsobů, jakým lze ve finální části získávání zaměstnanců vybírat vhodné kandidáty je 
hned několik. Tato velice zajímavá a obsáhlá problematika by vydala na samostatnou 
diplomovou práci, avšak není cílem této práce. Proto jsou stručně zmíněny jen ty 
nejzásadnější techniky, které definuje Armstrong [2]:  
 Výběrový pohovor – Opět existuje několik způsobů, jakým lze pohovor 
mezi pověřenými zástupci organizace a uchazečem vést. V zásadě se jedná o 
nejběžnější způsob výběru zaměstnanců, který slouží ke kontrole správnosti 
informací o uchazeči, kterými doposud organizace disponovala, dále pak 
ověření profesionálního a osobního jednání uchazeče a další. Může se 
jednat o individuální pohovor mezi čtyřma očima, pohovorové panely či 
výběrovou komisi, kterých se účastní zpravidla větší počet lidi především 
za účelem vyšší objektivnosti při rozhodování. 
 Assessment centre – Další významná a v poslední době rozšířená technika 
výběru zaměstnanců zaměřuje svoji pozornost především na chování 
uchazečů v konkrétních situacích, které úzce, ale i vzdáleně souvisí 
s budoucím výkonem práce. Používají se různé úkoly, které zachycují 
a simulují klíčové aspekty na pracovním místě, chování uchazečů v praxi, 
předpoklad jejich adaptace na práci, kolektiv či podnikovou kultury a další 
důležité informace pro zaměstnavatele.  
 Testy pracovní způsobilosti – Účelem výběrových testů je poskytnout 
objektivní nástroj k měření individuálních schopností a charakteristik 
uchazečů. Aplikují se standardní postupy umožňující rozlišit rozdíly 
ve schopnostech a chování jednotlivých uchazečů, k čemuž se při konečném 
rozhodování o výběru přihlíží.  
Výše zmíněné praktiky výběru zaměstnanců lze dle autorů Armstronga [2], Koubka [9] 
a Dvořákové [4] považovat za nejčastější. Podkladem k těmto technikám jsou 
dokumenty a informace zmíněné v kapitole Dokumenty požadované od uchazečů, 
především pak životopis, potvrzení o praxi, nejvyšší dosažené vzdělání, zdravotní 
způsobilost a další. 
29 
 
2.6.2 Shrnutí procesu výběru zaměstnanců 
Jakmile je celý proces získávání a výběru pracovníků u konce, je organizace, resp. její 
odpovědní zástupci, postavena před důležité rozhodnutí, kterého uchazeče vybrat. 
Jakmile je toto rozhodnutí na základě výše zmíněných procedur učiněn a oznámeno 
šťastnému uchazeči, následují další aktivity, které musí obě strany splnit, aby došlo 
k řádnému navázání pracovního poměru [9]. 
Nejdůležitější formální náležitostí přijímání pracovníků je vypracování a podepsání 
pracovní smlouvy, případně jiného dokumentu, na základě jehož bude pracovník 
v následující době vykonávat pracovní poměr. V tomto bodě končí proces získávání 
pracovníků a jeho výběru a volně pokračuje v pracovní a sociální adaptaci zaměstnance 
na pracovišti [9]. 
Je třeba zmínit, že neúspěšní uchazeči, stejně jako při předvýběru, jsou v pokud 
možno nejkratší době od rozhodnutí obeznámeni s výsledkem přijímacího řízení ať už 
telefonicky, tak poštou [1]. 
2.7 Pracovní a sociální adaptace 
Foot a Hook [5] popisují adaptaci v pracovním prostředí jako proces pomáhání novým 
zaměstnancům zvládnout rychle novou práci tak, aby se pokud možno v co nejkratší 
době stali platnými a produktivními členy organizace.  
Koubek [9] považuje adaptaci, neboli orientaci pracovníků za důkladně promyšlený 
a specifický program, který má usnadnit a urychlit proces seznamování se nových 
pracovníků s jejich novými pracovními úkoly, pracovními podmínkami, pracovním 
a sociálním prostředím, ale také s potřebnými znalostmi a dovednostmi tak, aby 
pracovní výkon nováčka dosáhl v co nejkratší době požadovanou úroveň výkonnosti.  
2.7.1 Roviny adaptace na pracovišti 
Dle Nového a Surynka [11] lze adaptaci obecně chápat jako proces aktivního 
přizpůsobování se člověka životním podmínkám a jejich změnám. Adaptace se týká 
zcela konkrétního sociálního prostředí, ve kterém se člověk pohybuje a v kontextu 
s pracovním zařazením se tedy jedná o pracovní a sociální adaptaci.  
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 Pracovní adaptace - Je dle Surynka a Nového [11] přizpůsobení jedince 
práci, pracovnímu prostředí a pracovním podmínkám. V procesu pracovní 
adaptace dochází u nového zaměstnance k postupnému vyrovnávání souboru 
osobních předpokladů s konkrétními požadavky na pracovní pozici. 
K pracovní adaptaci významně přispívá odborná příprava jako například 
organizovaný zácvik, školení, studium apod. 
Dle Bedrnové a Nového [3] v procesu pracovní adaptace také dochází 
k průběžnému zvládání změn v nárocích a podmínkách pracovní činnosti, 
k nimž dochází v důsledku vědeckotechnických pokroků. To ovšem nemusí 
nutně souviset s adaptací nového pracovníka, nýbrž všech pracovníků 
v organizaci.  
 Sociální adaptace - Jak již napovídá nadpis, sociální adaptace vystihuje 
proces, při kterém se jedinec začleňuje do sociálních vztahů v rámci skupiny 
(v tomto případě pracovní skupiny), tak i do širšího sociálního prostředí 
(v rámci organizace). Sociální adaptace vychází ze získaných vzorců 
společenského jednání ve specifických podmínkách, v nichž se člověk 
v průběhu své existence nalézá [11]. 
Výsledkem procesu sociální adaptace může být úplné začlenění do nových 
sociálních podmínek, částečná adaptovanost nebo nevčlenění do nové 
situace či pracovní/sociální skupiny. Subjektivním kritériem sociální 
adaptovanosti může být spokojenost pracovníka s úrovní jeho společenských 
vztahů s ostatními, ochota spolupracovat s ostatními pracovníky apod. 
Objektivním měřítkem například skutečné místo pracovníka v pracovní 
skupině, vyjádřena autoritou okolí a aktivitou ve skupinovém dění [11]. 
Bedrnová s Novým [3] uvádějí, že oddělit pracovní a sociální adaptaci zcela 
nejde. Úzká souvislost a propojení obou rovin v sobě skrývá rozluštění, 
jakým způsobem a do jaké míry pracovník adaptaci v novém prostředí 
zvládl. Úspěšná adaptace má natolik závažné důsledky pro stabilizaci 
pracovníků v organizaci, pro jejich výkonnost a spokojenost, že v zájmu 
vedení společnosti není žádoucí ponechat celý průběh adaptačního procesu 
náhodě, nýbrž se na něj cílevědomě soustředit a usměrňovat ho.  
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 Formální a neformální adaptace - Rozlišování adaptace po formální 
aneformální linií definuje také Kociánová [7]. Dle ní je formální adaptace 
chápána jako plánovitý proces zajišťovaný především personálním útvarem 
a bezprostředním nařízeným. U neformální adaptace je tomu jinak. Jedná se 
o spontánní proces zabezpečovaný spolupracovníky, který má značný 
význam pro zdárné začlenění nového pracovníka do pracovní skupiny. 
 Adaptace na firemní kulturu - Již od prvního přečtení inzerátu s nabídkou 
volného místa vnímá potencionální uchazeč kulturu organizace, kterou bych 
chtěl při shodě okolností být součástí. Toto vnímání podnikové kultury se 
v průběhu procesu přijímání nového zaměstnance postupem času utváří 
a může mít do jisté míry vliv na to, zda se potencionální uchazeč bude 
o pracovní pozici zajímat, či nikoliv. Nesoulad a nevydařený proces 
adaptace zaměstnance na podnikovou kulturu může mít vliv na jeho 
výkonnost, přístup k práci a případné setrvání v organizaci, s čímž jsou 
spojeny vynaložené náklady společnosti [3].  
2.7.2 Úrovně adaptace na pracovišti 
Armstrong [2] i Koubek [9]shodně rozlišují sestupně tři úrovně adaptace zaměstnance 
na pracovišti: 
 Celoorganizační (celopodniková) adaptace - Zaměřuje se na zprostředkování 
informací novému zaměstnanci, které se týkají obecných faktů a jsou společné 
pro všechny pracovníky, zpravidla bez ohledu na charakter, obsah ani délku 
pracovního poměru, po kterou u organizace působí. Dochází k ní zpravidla při 
první návštěvě podniku novým zaměstnancem a použity jsou krom mluveného 
slova také informační materiály, brožury či jiné orientační balíčky, jak popisuje 
Armstrong [1].  
 Útvarová adaptace (skupinová či týmová) - Týká se organizační jednotky 
(pracovní skupiny či týmu), v nichž je příslušné pracovní skupině místo 
obsazované novým pracovníkem. Přibližuje nováčkovi detaily a zvláštnosti, 
s nimiž přijde při výkonu práce do styku. Bývá totožná pro všechna místa 
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v útvaru. Do útvarové organizace se také počítá uvítání a představení nového 
pracovníka vedoucím pracovní skupině, resp. jejím členům [9]. 
 Adaptace na konkrétní pracovní místo - Popis a adaptace na konkrétní 
zaměstnání bývá obsahově diferenciovaná podle charakteru a obsahu práce na 
konkrétním pracovním místě. Novému zaměstnanci jsou představeni přímý 
kolegové a spolupracovníci, se kterými se bude bezprostředně setkávat během 
pracovního procesu [9]. 
2.7.3 Shrnutí procesu pracovní a sociální adaptace 
Téměř všechny odborné knihy zabývající se personalistikou zdůrazňují důležitost 
pracovní a sociální adaptace nových zaměstnanců na pracovišti. Proces adaptace má 
několik rovin a úrovní, ze kterých je třeba celý proces vidět a analyzovat. 
Pro organizaci je důležité rozlišit a věnovat se především pracovní a sociální adaptaci 
nového zaměstnance. Proces adaptace nového zaměstnance by měl být také rozlišen 
a vnímán jako adaptace na celoorganizační, útvarové úrovni a především pak 
na konkrétní pracovní místo. Zdárné absolvování a ukončení adaptačního procesu 
nového zaměstnance má velký vliv na jeho produktivitu a ušetří značné výdaje 
na nápravu situace, kdyby tomu tak nebylo. 
2.8  Řízení pracovní a sociální adaptace 
Dle Nového a Surynka [11] řízení adaptačního procesu sleduje dva důležité aspekty: 
aspekt pracovníka a aspekt organizace. Pro pracovníka je důležité si přirozenou formou 
zvyknout na nové prostředí a procesy, kterými je obklopen, dále pak osobní rozvoj či 
uspokojování potřeb a požadavků nebo pracovní spokojenost. Na druhé straně stojí 
aspekt organizace, který si od nového zaměstnance slibuje plnění požadavků a předem 
stanovených podmínek, vytváření souladu mezi předpoklady a skutečným výkonem 
pracovníka a zvyšování efektivity práce.  
Pro zdárný průběh adaptace je nezbytně nutné, aby nový pracovník obdržel včas 
obsáhlý soubor informací organizaci, jako například informace o zásadách personální 
a sociální politiky, směnnosti a mnohé další. Stejně tak důležité je zaměstnanci 
poskytnou informace o vlastní práci, cílové funkci pracovní činnosti, o pracovním 
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prostředí, finanční perspektivě, informace o režimu na pracovišti či pracovní skupině 
[9]. 
Armstrong doporučuje sestavit tzv. příručku pracovníka, která by měla obsahovat 
vše, co by měl zaměstnanec organizace znát. Krom výše zmíněného uvádí [2]:  
 Stručná charakteristika podniku. 
 Základní pracovní podmínky. 
 Systém odměňování v organizaci. 
 Podniková pravidla.  
 Možnosti vzdělávání a výcviku. 
 Zdravotní péče a pomoc. 
 Sociální program a péče o pracovníky. 
 Možnosti stravování. 
Proces adaptace se netýká pouze onoho nového zaměstnance, jak tvrdí Koubek [9]. 
Rozhodující podíl na úspěšném procesu adaptace mají bezprostřední nadřízení, kteří by 
měli pomáhat nováčkovi, především v prvních dnech na pracovišti [11]. 
Surynek a Nový [11] s Koubkem [9] souhlasí. Řídící pracovníky označují v řízení 
adaptace jako rozhodující subjekty. Jejich úkolem je nového pracovníka seznámit 
s prací a členy podřízené skupiny, dále pak sledování adaptačního procesu, jeho 
hodnocení a vyhodnocování, případně oboustranná zpětná vazba. V situaci, kdy nastane 
problém, by měl řídící pracovník napomáhat k odstranění překážek, které se v průběhu 
orientace nového zaměstnance mohou vyskytnout. K úspěšné realizaci adaptace 
většinou napomůže, pokud řídící pracovníci stanoví odpovědnou osobu z pracovního 
týmu, která pomáhá nováčkovi se začleněním do organizace nejen po odborné stránce, 
ale také sociální. Pro tyto osoby existují mnohá označení, jako například: patron, 
garant, instruktor, mentor, “Buddy“, atd. 
Dle Kociánové má řízení pracovní a sociální adaptace několik fází také z časového 
hlediska [7]:  
 Přednástupní fáze – zkušenosti a postoje získané před nástupem. 
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 Nástupní fáze – nástup na pracoviště, první konfrontace pracovníka 
i organizace očekávaného s realitou, počátek adaptačního procesu. 
 Integrační fáze – překonávání odborné a sociální integrace, zapracování 
azačlenění nového zaměstnance.  
Nesplnění některých z výše uvedených a ještě dalších podmínek ať už zaměstnancem či 
organizací může zapříčinit pouze částečnou nebo v nejhorším případě neúspěšnou 
adaptaci nového pracovníka. Přiměřená adaptovanost je vyjádřena žádoucí výkonností, 
spokojeností s vykonanou prací, pracovní iniciativou, sounáležitostí s pracovní 
skupinou apod. Naopak pokud adaptace neproběhla zdárně, může se projevit špatnou 
pracovní morálkou, lhostejností, pasivitou nebo izolovaností vůči pracovní skupině, což 
vede k potencionální fluktuaci zaměstnanců a náklady s ní spojenými [11]. 
2.8.1 Shrnutí procesu řízení pracovní a sociální adaptace ve společnosti 
Řízením procesu pracovní a sociální adaptace má být docíleno úspěšné adaptování 
nového zaměstnance v pracovním prostředí. Nový zaměstnanec by měl být především 
dostatečně informován a v prvních dnech na pracovišti podporován. Rozhodující roli 
v procesu řízení adaptace hrají přímý nadřízení ve spolupráci s personalistky. V jejich 
kompetenci je sestavit takový postup, aby průběh orientace nového zaměstnance dopadl 
úspěšně a to jak z pohledu zaměstnance, tak organizace. 
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3. Analýza současné situace 
Analýza současné situace ve společnosti Zentiva byla provedena za základě informací 
zjištěných při interview s ředitelem lidských zdrojů, Mgr. Petrem Pokorným, dále pak 
na základě poznámek z konzultací s ředitelkou Oddělení lidských zdrojů Zentiva k.s. 
Mgr. Kateřinou Bernardovou a jejím HR týmem nebo vlastním pozorováním. V případě, 
že byly informace získány jiným způsobem, je uveden odkaz na zdroj, ze kterého bylo 
čerpáno. 
3.1 Představení společnosti  
Profil společnosti [16] 
Společnost Zentiva je mezinárodní farmaceutická společnost, která se zaměřuje 
na vývoj, výrobu a prodej moderních značkových generických farmaceutických 
produktů. Společnost má vedoucí postavení v České republice, Turecku, Rumunsku, 
Polsku, na Slovensku a v Rusku a rychle roste v Bulharsku, na Ukrajině a v pobaltských 
státech. V roce 2009 se Zentiva stala součástí skupiny sanofi-aventis. 
Klíčovým prvkem strategie Zentivy orientované na pokračování ziskového růstu je 
zvyšovat na trzích střední a východní Evropy dostupnost moderních léků pro pacienty 
prostřednictvím poskytovatelů primární péče. Zentiva tohoto růstu na dosavadních 
i nových trzích dosahuje jak přirozeným rozvojem svých aktivit, tak i cestou vhodných 
akvizic. 
Posláním společnosti je rozšiřovat kvalitní léčbu zejména v oblasti primární péče. 
Produktová řada obsahuje více než 400 produktů v 800 lékových formách a pokrývá 
širokou škálu terapeutických oblastí. Produkty skupiny Zentiva jsou určeny pro léčbu 
bolestí, kardiovaskulárních onemocnění, onemocnění centrálního nervového systému, 
zažívacího, močového a pohlavního ústrojí a léčbu respiračních onemocnění. V oblasti 




První zmínky o největší české farmaceutické společnosti se datují až k roku 1857. 
V těchto letech koupil lékárnu „U černého orla“, postavenou ve středověku na pražské 
Malé Straně, Benjamin Fragner (1824–1886). Její rozšíření však realizoval až jeho syn, 
dr. Karel Fragner (1861–1926) a nejvíce se na něm podílel jeho vnuk dr. ing. Jiří 
Fragner (1900–1977). Ten se rozhodl postavit novou moderní farmaceutickou továrnu 
ve vesnici Dolní Měcholupy, která je dnes součástí Prahy. Na tomto místě se nachází 
i současný závod Zentivy v Praze. 
Továrna „Benjamin Fragner“ zahájila provoz v srpnu 1930 a jejím portfoliem bylo 
ze začátku výroba solidních léčebně účinných látek a zároveň byl rozvíjen v této oblasti 
široký výzkum. V krušnějších obdobích během 2. světové války zde byl krom jiného jako 
v jedné z prvních zemí Evropy roku 1944 úspěšně izolován penicilin. 
Po znárodnění v roce 1946 došlo k oddělení továrny od lékárny. Měcholupský 
podnik se stal součástí Spojených farmaceutických závodů (SPOFA) a se svými 750 
zaměstnanci byl bezkonkurenčně vedoucím závodem farmaceutické výroby 
v poválečném Československu. 
Vzhledem k neustále rostoucí potřebě konečných lékových forem byla na začátku 
šedesátých let zvažována otázka masivního rozšíření výroby. Tento program rozšíření 
byl dokončen v roce 1979 a vedl k výstavbě moderních výrobních provozů s 
odpovídajícím zařízením. Nový zvětšený závod měl za následek několikanásobné zvýšení 
produkce.  
Zentiva v současnosti [16] 
Po roce 1989 prošla společnost několika významnými organizačními a vlastnickými 
změnami. Byl dokončen program modernizace a vytvořeny podmínky pro regionální 
růst. V roce 2003 byla uvedena nová firemní značka Zentiva. Do skupiny Zentiva byla 
ve stejném roce začleněna společnost Slovakofarma (vedoucí farmaceutická firma 
na Slovensku) a Zentiva rozšířila svoje zastoupení v Rusku a Polsku a na některých 
dalších trzích regionu střední a východní Evropy. V roce 2005 se uskutečnila akvizice 
společnosti Sicomed (vedoucí rumunská generická firma). 
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Počátkem roku 2007 Zentiva zahájila své aktivity v Maďarsku a do skupiny byla 
začleněna společnost Eczacibaşi Generic Pharmaceuticals (významný turecký výrobce). 
V roce 2009 se společnost stala součástí skupiny sanofi-aventis. 
Skupina Zentiva zaměstnává kolem 5 500 zaměstnanců a má výrobní provozy 
v České republice, na Slovensku, v Rumunsku a v Turecku.  
 
Lidé v Zentivě [18] 
Z údajů přístupných k 30.09.2010 vyplývá, že skupina Zentiva zaměstnávala k tomuto 
datu 5 522 zaměstnanců. Tento údaj se skládá ze závodů a ostatních zaměstnanců 
po celé Evropě. Nejpočetnější skupinou zaměstnanců je Česká republika (26,3%), dále 
pak Turecko (21,3%), Slovensko (17,8%), Rumunsko (10,3%), Rusko (9,5%), Polsko 










Obr. 1: Rozdělení zaměstnanců dle teritorií 30.09.2010 
(zdroj: Interní materiály společnosti Zetniva) 
 
V České republice jsou zaměstnanci rozděleni do dvou legálních entit, Zentiva Group, 
a.s. a Zentiva, k.s. V případě Zentiva Group je počet zaměstnanců 230. Ti oblasti jako 
jsou Finance, IT, HR, Business Development, Sales & Marketing, Vývoj a průmyslové 
činnosti, Léková regulace, Komunikace. Zahrnut je i Top  Management. V Zentivě, k.s. 
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je cca 1250 zaměstnanců pracujících v odděleních Výroba, Logistika, Tech.oddělení, 
Služby, Kvalita, Vývoj, HSE, Regulace, Lidské zdroje, Obchod CZ. 
Oddělení lidských zdrojů [14] 
Personální práce a činnosti s nimi spojené vykonává ve společnosti Zentiva Oddělení 
lidských zdrojů. Celé oddělení je rozděleno na Front Office a Back Office. V popisu 
práce Front Office je především podpora a přímý kontakt se všemi útvary a odděleními 
v celém závodě a také řízení a zavádění jednotlivých personálních procesů. Druhá část, 
Back Office se zabývá úkoly jako například [14]:  
 Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců. 
 Standardizace a optimalizace personálních procesů a jejich implementací. 
 Nastavování systému odměňování a benefitů. 
 Spolupráce se vysokými školami. 
 Tvorba Trainee programu. 
 Zpracování mezd, příprava pracovně právních dokumentů. 
V roce 2008 byla pak ve společnosti zavedena nová pozice Human Resources Business 
Partnera. Tyto osoby mají v popisu práce zajišťovat v rámci Front Office služby jako 
podpora v rámci personálních služeb liniovým manažerům, ale i ostatním 
zaměstnancům, získávání, výběr a adaptace zaměstnanců, implementaci projektů 
Oddělení lidských zdrojů a mnohé další. Model fungování HR Business Partnership je 




Obr. 2: Model fungování HR Business Partnership ve společnosti Zentiva 
(Zdroj: Interní materiály společnosti Zentiva) 
 
3.2 Získávání zaměstnanců ve společnosti Zentiva 
Tato kapitola se zabývá kompletním procesem získávání zaměstnanců ve společnosti 
Zentiva a to od samotné identifikace volné pracovní pozice až po selekci doručených 
životopisů od uchazečů. Jedná se o proces, který bezprostředně předchází výběru 
zaměstnanců a jejich následné pracovní a sociální adaptaci ve společnosti Zentiva, 
o čemž pojednávají následující kapitoly. 
Důvodů pro vznik volného pracovního místa může být hned několik. Může se jednat 
například o nově vytvořenou pozici v rámci plánování lidských zdrojů, dále pak 
uvolnění místa zaměstnancem (důchod, mateřská dovolená, změna pracovní pozice 
v rámci organizace, rozvázání pracovní smlouvy z jedné či druhé strany) apod.    
První impuls v rámci uvolnění pracovního místa zaznamenává a řeší přímý 
nadřízený, pod jehož pravomoc uvolněná pozice spadá. Přímý vedoucí je dle interních 
směrnic společnosti povinen o této situaci informovat Oddělení lidských zdrojů, resp. 
Business Partnera, který bude za celý proces získávání zaměstnanců spoluodpovědný. 
Přímý vedoucí si s Business Partnerem domluví schůzku, na které se prodiskutují 
důvody vzniku nového volného pracovního místa a možná řešení nastalé situace.  
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Zásadním úkolem je dle ředitele lidských zdrojů společnosti ještě před začátkem 
procesu získávání zaměstnanců přezkoumání volné pracovní pozice na základě tzv. Job 
Description, resp. Popisu pracovního místa. Každá pracovní pozice, resp. druh 
vykonávané práce má svůj vlastní oficiální, ve standardní podobě provedený, popis. 
Tento popis je po uvolnění pracovní pozice přezkoumán vedoucím pracovníkem 
společně s Business Partnerem. 
Předmětem přezkoumání a případné změny bývá především popis pracovního místa, 
požadavky na zaměstnance, podmínky nabídnuté novému zaměstnanci jako například 
plat, bonusy, auto, počítač a další. Na základě přezkoumání Job Description existuje 
několik variant, jak lze o budoucnosti pracovního místa rozhodnout. Jedná se 
o ponechání pracovního místa v současném stavu, jeho změna vzhledem 
k aktualizovaným požadavkům anebo také kompletní zrušení. Pracovní pozice se dle 
získaných informací od Business Partnerů ruší například z důvodů nepotřebnosti, 
reorganizace či šetření nákladů.  
V případě, že popis pracovní pozice zůstane nezměněn a místo bude třeba obsadit, 
je sepsán tzv. Employee Requisition Form. Tento formulář je nutno vyplnit vedoucím 
pracovníkem, v jehož kompetenci se naskytla nová pracovní pozice (v případě potřeby 
za asistence Business Partnera). Jedná se o formulář, jehož součástí je aktualizovaný 
Job Description (informace o pracovní pozici, požadavky na kandidáta, technické 
vybavení spojené s pracovní pozicí), ale jsou zde popsány také metody získávání nového 
zaměstnance. Tento formulář je předán k prozkoumání a zhodnocení přímému 
nadřízenému vedoucího pracovníka, v jehož pravomoci je obsazování nového volného 
místa. Pokud je formulář schválen, podepsán a jsou vyčleněny finanční prostředky, 
může dle Mgr. Pokorného začít proces získávání nového zaměstnance na vzniklou 
pracovní pozici.  
3.2.1 Potencionální zdroje uchazečů a metody jejich získávání 
Jak vyplývá ze zjištěných informací, pokud ve společnosti Zentiva vznikne volná 
pracovní pozice, která je následně schválena i pro následující období, zahájí se proces 
získávání zaměstnanců. Již ve zmiňovaném Employee Requisition Form je definováno, 
z jakých zdrojů organizace plánuje nové zaměstnance získávat a jakým způsobem. 
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Potencionálními zdroji uchazečů v Zentivě, stejně jako v teoretických východiscích, jsou 
myšleny Vnitřní zdroje společnosti a Vnější zdroje.  
Vnitřní zdroje  
Dle ředitele lidských zdrojů ve velkých společnostech nadnárodního měřítka, jako je 
Zentiva, tento způsob získávání zaměstnanců může představovat zásadní problematiku, 
která při správném přístupu, detailním propracování a efektivní realizaci může 
znamenat významnou konkurenční výhodu v oblasti řízení lidských zdrojů, produktivity 
a efektivnosti práce.  
Z politiky Oddělení lidských zdrojů vyplývá, že v Zentivě je prioritou a zároveň 
pravidlem při vzniku nového volného pracovního místa inzerovat nejprve interně, resp. 
uvnitř společnosti a to hned z několika důvodů. Jde především o součást firemní kultury, 
kdy je zaměstnancům společnosti dáváno najevo, že mají přednostní právo se v rámci 
kariérního postupu a rozvoje přihlásit na danou pozici, pokud mají zájem. Jedná se 
mimo jiné o motivační nástroj. Výjimkou jsou místa inzerovaná tajně, v případech, kdy 
se jedná o citlivou pozici. 
Interní proces získávání zaměstnanců obvykle dle zkušeností Oddělení lidských 
zdrojů trvá týden až dva. Delší doba není třeba, jelikož uchazečů se zpravidla nepřihlásí 
tolik, jako z externích zdrojů a zároveň má společnost lepší podmínky pro realizaci 
procesu získávání a výběru na základě znalosti kandidátů z dřívějšího působení 
u společnosti. Inzerci volného pracovního místa uvnitř společnosti Zentiva lze nejčastěji 
nalézt na informačních nástěnkách, které jsou rozmístněny po celém závodě. Z dalších 
možností lze využít plazmové obrazovky, na kterých se promítají aktuální informace 
anebo také interní informační systém. Tento postup získávání zaměstnanců platí 
z pohledu hierarchie pravomocí pro pozice středního managementu a níže. 
Co se týče TOP Managementu a klíčových pozic ve společnosti, na základě 
zjištěných informací od Mgr. Pokorného vyplynulo, že Zentiva používá tzv. Succession 
Planning (dále SP). Jedná se o Plánované nástupnictví a to na nejvyšší manažerské 
pozice ve společnosti. Rozdíl oproti předchozímu získávání je především ten, že jde 
o dlouhodobý a plánovaný proces nástupnictví a takzvaného vychovávání 
potencionálních následovníků z řad současných zaměstnanců zastávající pozice pod 
TOP Managementem.  
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V případě SP jsou evidovány informace o zaměstnancích, kteří by v budoucnosti 
mohli vykonávat pozice v TOP Managementu, které jsou v současnosti obsazeny. 
Zaměstnanci zahrnutí do SP jsou považováni za talentované pracovníky, kteří jsou 
v rámci plánované pozice pomocí různých stáží, projektů, školení atd. připravováni 
na své nástupnictví na klíčové pozice v organizaci. Každý takový zaměstnanec má 
dle interního procesu sestaven individuální rozvojový plán, jehož prostřednictvím by 
měl zaměstnanec docílit takové výchozí pozice, aby jeho potencionální nástup na 
plánované místo proběhl pokud možno co nejúspěšněji. 
Za zařazení, vedení informací a hodnocení zaměstnanců pro SP je zodpovědný 
přímý nadřízený každého zaměstnance, který je v programu zahrnut. Aby se předešlo 
například osobním předpojatostem a jiným chybám, které by mohly ohrozit validitu 
a správnost údajů obsažených v SP, každoročně se sejde komise složená s vedoucích 
pracovníků na stejné úrovni v hierarchické struktuře společnosti a každý z nich 
prezentuje a obhajuje hodnocení svých podřízených, resp. osob zahrnutých v SP.  
S výsledky hodnocení zaměstnanců v rámci Succession Planning nadále pracuje 
Oddělení lidských zdrojů. Pokud poté nastane situace, že je nutno obsadit jednu 
z klíčových pozic, přímý nadřízený této pozice kontaktuje Oddělení lidských zdrojů, 
které má k dispozici databázi zaměstnanců zahrnutých v SP a začne tak proces 
obsazování volného místa z interních zdrojů společnosti, za s pomocí využití programu 
Succession Planning.   
Vnější zdroje 
V případě potřeby získávání lidských zdrojů mimo hranice společnosti Zentiva, existuje 
hned několik způsobů, které dle zjištěných informací o interních procesech Zentiva 
využívá. Jedná se především o kombinaci následujících metod:  
 Inzerce na webovém portále www.zentiva.cz. 
 Inzerce na portálech www.jobs.cz a www.prace.cz. 
 Spolupráce s personálními agenturami. 
 Spolupráce s vysokými školami. 
Společnost Zentiva používá jako jednu z možností inzerce aplikaci LMC G2, kterou 
poskytuje společnost LMC s.r.o. Jedná se o program, který byl v Zentivě přizpůsoben 
43 
 
interním potřebám v oblasti získávání pracovníků a slouží jako koncipovaný systém 
modulů, služeb a funkcí, které Oddělení lidských zdrojů využívá jako nástroj k získávání 
nových zaměstnanců. [15] 
Dle ředitele lidských zdrojů je postup při práci se zmiňovaným systémem velmi 
jednoduchý a sofistikovaný. HR Business Partner, resp. osoba zodpovědná za realizaci 
inzerce může pomocí systému LMC G2 zadat inzerát na několik míst současně. Jedná se 
zpravidla o webový portál Zentivy www.zentiva.jobs.cz, dále pak známé pracovní 
portály www.jobs.cz a www.prace.cz. Jednoduchým procesem tak systém osloví pomocí 
internetu větší počet potencionálních uchazečů, než kterýkoliv jiný způsob inzerce.  
V případě potřeby, spolupracuje Zentiva také s personálními agenturami. Tato 
forma získávání pracovníků má několik opodstatnění. Jedním z nejčastějších důvodů 
je dle Mgr. Pokorného časová náročnost procesu získávání pracovníků. HR oddělení je 
často natolik zaneprázdněno jinými úkoly, že realizací celého procesu by nebyla 
schopna za daných okolností zvládnout, obzvláště pokud se na hledanou pozici hlásí 
stovky lidí a nejedná se o snadno obsaditelnou pozici. V této situaci se společnosti 
vyplatí najmout si agenturu, která dodá zhruba pět nejvhodnějších kandidátů 
(po předchozí domluvě a stanovení podmínek mezi organizací a agenturou), ze kterých 
si nakonec společnost vybere toho nejvhodnějšího. Služeb agentur využívá Zentiva také 
v případě, že shání pracovníky do středního a vyššího managementu či naopak 
zaměstnance pouze na dobu určitou a pracovníky s manuálním, administrativním 
a obchodním zaměřením, které mívají agentury pod smlouvou a dle dohody je dodávají 
organizacím.  
V případě potřeby obsadit pozici v TOP Managamentu či jinou klíčovou osobu 
v organizaci (za předpokladu nemožnosti využití Succession Planning) Zentiva již 
několikrát přikročila k vyhledávání pomocí tzv. Headhuntingu, kterými se zabývají 
speciální personální agentury. V případě Zentivy se dle dosavadních zkušeností jednalo 
o vyhledávání pracovníků TOP Managementu cestou přímého oslovení potencionálního 
kandidáta, který je zpravidla zaměstnán u jiné společnosti a který dle dostupných 




Dalším, velmi podstatným a hojně využívaným, zdrojem pro získávání zaměstnanců 
je dle interních zdroj pro společnost Zentiva spolupráce s Universitami. Jakožto 
farmaceutická společnost se Zentiva zajímá především o studenty a absolventy 
chemicko-technologických a farmaceutických škol. Pro studenty se pořádají každoročně 
konference a prezentace, kde jsou zájemci seznamováni s industriální farmacií, 
zajímavými tématy v oblasti vědy a výzkumu, ale také v neposlední řadě o možnostech 
pracovního uplatnění ve společnosti. Zentiva také pořádá pravidelné odborné exkurze 
do provozů farmaceutické výroby, vývoje a kontroly, jakožto součást standardní výuky 
farmaceutických škol.  
Jak je uvedeno na oficiálních webových stránkách společnosti, v zájmu spolupráce 
s vysokými školami realizovala Zentiva v minulých letech také tzv. Trainee Program – 
Graduate Internship. Jednalo se pracovní a rozvojový program určený pro talentované 
studenty a absolventy se zaměřením na farmaceutické, chemické a přírodovědní obory. 
Tento program nebyl v roce 2010 otevřen, ovšem společnost nadále nabízí absolventům 
juniorské pozice, jako např. Medicínský specialista nebo Specialista farmakovigilance.  
Nejméně náročným způsobem je dle Mgr. Pokorného získávání zaměstnanců, kteří 
chtějí pracovat přímo v Zentivě a buď aktivně vyhledávají práci na portále 
www.zentiva.jobs.cz nebo sami, i v případě že není požadovaná pozice volná, zasílají 
své životopisy Oddělení lidských zdrojů a zkouší štěstí.  
 V minulosti Zentiva také inzerovala například i v denním tisku, od toho ale 
upustila. Dle ředitele lidských zdrojů a současných Business Partnerů, vzhledem 
k všeobecné znalosti značky a pojmu Zentiva na pracovním trhu nebylo třeba realizovat 
reklamu touto cestou. Jak již bylo také zmíněno, společnost využívá velice efektivní 
systém LMC G2, který má dle zkušeností Business Partnerů větší účinek, než inzerce 
v tisku a zároveň je podstatně levnější.  
3.2.2 Formulace nabídky zaměstnání 
V případě inzerátu je nutností vycházet z výše zmiňovaného Job Description, resp. 
Popisu pracovní pozice. Tyto požadavky a informace jsou často velmi odlišné a týkají se 
jednotlivých pracovních míst. Prostřednictvím inzerátu jsou tyto údaje prezentovány 
potencionálním uchazečům, kteří se na jejich základě rozhodují, zda by mohli být 
vhodnými kandidáty a zda na inzerát zareagují.  
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Popis pracovního místa ve společnosti Zentiva je ovšem poměrně obsáhlejší 
dokument a nebylo by vhodné všechny informace dávat také do inzerátu. Jsou vybrány 
pouze ty nejzásadnější charakteristiky pracovního místa a nejdůležitější požadavky 
na zaměstnance.  
Společnost Zentiva již delší dobu používá stejný vzhled a formu inzerátu, který je 
dostupný na oficiálních webových stránkách společnosti a obsahuje body 
(viz. Příloha č. 1): 
 Stručná charakteristika společnosti Zentiva. 
 Název inzerované pozice. 
 Co požadujeme? 
 Co bude Vaše práce?  
 Co nabízíme?  
 Kontakt. 
 Tlačítko“ODPOVĚDĚT“. 
Jak vyplývá z jednotlivých inzerátů společnosti Zentiva, požadavky na konkrétní 
pracovní pozice se liší. Pro sestavení inzerátu Business Partneři vychází především 
z Job Description, který mimo jiné obsahuje také požadavky na pracovníka každého 
konkrétního pracovníka zastávající dané místo. Mezi tyto požadavky například patří 
vyžadovaná úroveň vzdělání, potřebná praxe, znalosti v oboru týkajícího se pracovní 
pozice a také znalost a schopnost ovládání PC či jazyková vybavenost. 
Následující výčet v bodě “Co bude náplní Vaší práce“ pojednává o popisu 
pracovního místa a náplni práce. Jedná se o informace ohledně definování typu 
a oblasti odpovědnosti za procesy či zaměstnance. Může informovat také o systémech, 
ve kterých se bude zaměstnanec pohybovat či útvarech vně i mimo společnost, se 
kterými bude komunikovat. 
Poslední z informačních částí inzerátu je stručný a krátký výpis, co společnost 
za vykonávanou práci nabízí. Nejedná se o konkrétní informace, spíše jde o slovní výčet 
oblastí, jako je například popis pracovního prostředí společnosti, odpovídající platové 
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ohodnocení, informace o sociálním programu atd. Konkrétní informace o výši mzdy či 
bonusu si personalisté ponechávají až na případné osobní setkání s kandidátem.  
Ve spodní části inzerátu je uveden kontakt, který však obsahuje pouze jméno osoby 
odpovědné za vložený inzerát v podobě odkazu. Po kliknutí na odkaz se ale zobrazí 
stejný formulář, který je zájemci k dispozici i po kliknutí na tlačítko “ODPOVĚDĚT“. 
Jde o tzv. Přihlášku na volné pracovní místo. Krom jména odpovědné osoby se tedy 
uchazeči nedozví žádný jiný kontakt, jako by mohl být například email nebo telefon. To 
má svá pro a proti. Personalistům to značně ulehčuje práci, jelikož nemusí vyřizovat 
otázky potencionálních uchazečů a mohou se soustředit pouze na vyhodnocování 
došlých informací  pomocí programu LMC G2. Na druhou stranu to může potencionální 
kandidáty odradit, jelikož jim mohou být informace v inzerátu nedostačující a tím 
pádem nehodné jejich reakce. Stejně tak v samotném inzerátu není uvedeno místo 
výkonu práce, což může být právě ta informace, kterou by potencionální uchazeč rád 
věděl předtím, než na inzerát zareaguje. Informace se sice objeví při filtraci míst 
na portálech jobs.cz a prace.cz, ale v samotném inzerátu chybí, což může zmást 
především ty, kteří hledají práci přímo na webovém portále zentiva.jobs.cz. 
V případě, že má uchazeč zájem reagovat na inzerát, stačí kliknout na tlačítko 
“ODPOVĚDĚT“. Poté se objeví předpřipravený formulář s žádostí o zaměstnání, kam 
uchazeč vyplní informace o své osobě, jako např. jméno, příjmení, bydliště, telefon, 
email. Dále ze zásadních povinných informací je nutno uvést nejvyšší dosažené 
vzdělání, praxi v oboru a její délku. Uchazeč má možnost pomocí formuláře odeslat 
personalistům Zentivy tři soubory. Zpravidla se jedná o strukturovaný životopis 
v českém a anglickém jazyce, motivační dopis, reference apod. Na závěr uchazeč 
zaškrtne políčko se souhlasem o přečtení a porozumění uvedeného poučení o ochraně 
osobních údajů a klikne na políčko “ODESLAT“. V této chvíli se informace 
od uchazeče uloží v programu LMC G2, kde se k nim posléze dostane personalista, 
resp. HR Business Partner odpovědný za proces získávání a výběru zaměstnanců. 
3.2.3 Informace požadované od uchazečů 
Společnost Zentiva neudává ve svých inzerátech, které dokumenty od uchazečů 
vyžaduje, ale bere se za samozřejmost, že by měl uchazeč spolu s vyplněným online 
formulářem zaslat i strukturovaný životopis. Většina uchazečů také přikládá motivační 
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dopis, reference z předchozích zaměstnání či kopie různých certifikátů. Tyto informace 
se ukládají do databáze uchazečů spolu s ostatními. Pokud uchazeč postoupí do dalších 
kol výběrového řízení nebo je definitivně přijat, společnost vyžaduje další informace, 
jako například potvrzení od lékaře, výpis z trestního rejstříku apod. 
3.2.4 Předvýběr uchazečů 
Ještě před samotným procesem výběru vhodných kandidátů na volné pracovní místo 
probíhá předvýběr. Jedná se o selekci uchazečů na ty, kteří budou pozvání k osobnímu 
pohovoru a na ty, kteří nebudou.  
Úkolem Business Partnera či HR Administrátora, který se může na předvýběru také 
podílet, je v této situaci projít a pročíst zaslané informace uchazeči, které jsou uložené 
v databázi LMC G2. Přestože zájemci o pozici často zasílají mimo strukturovaného 
životopisu další dokumenty, Business Partner na ně v prvotní fázi předvýběru nehledí. 
Zkoumají se především zásadní informace vzhledem k požadavkům na pracovní pozici, 
jako je dosažené vzdělání, praxe, odborné znalosti a úroveň znalosti cizího jazyka. 
Na motivační dopisy, reference, certifikáty a jiné dokumenty není v této fázi brán zřetel. 
Na celém procesu se může také podílet vedoucí pracovník, pod jehož kompetence spadá 
obsazované pracovní místo.  
Na základě porovnání a vyhodnocení obdržených strukturovaných životopisů se 
uchazeči rozdělí zpravidla do tří skupin. Tento proces není nijak standardizován, je to 
pouze běžná praxe, kterou provádí každý Business Partner. První skupinou jsou 
kandidáti, kterým se Business Partner ozve telefonicky či emailem, za účelem pozvání 
na osobní pohovor. Tito lidé na základě životopisu nejvíce vyhovují požadavkům dané 
pozice. Druhou skupinu tvoří uchazeči, kterým je oznámeno, že prozatím pozváni 
na pohovor nebudou, nicméně v případě potřeby se jim Business Partner ozve. Jedná se 
o uchazeče, kteří nejsou zcela nevhodní, nicméně se našli vhodnější kandidáti. Třetí 
skupinu tvoří kandidáti, kterým je prostřednictvím emailu slušně oznámeno, že 
na požadovanou pozici byl vybrán uchazeč, který lépe splňuje požadavky společnosti 
Zentiva. 
Vhodným uchazečům, které vybral Business Partner, je prostřednictvím HR 
Administrátora oznámeno pozvání na osobní pohovor. Dále jim HR Administrátor sdělí 
datum, čas a místo konání schůzky, předpokládaný průběh pohovoru a způsob vybírání 
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zaměstnanců. Nezbytný je také kontakt na Business Partnera, který bude osobní 
pohovor provádět.  
3.2.5 Kalkulace nákladů za nábor a výběr zaměstnanců ve společnosti Zentiva 
V případě kalkulací nákladů na získávání a výběr nových zaměstnanců ve společnosti 
Zentiva, postupuje Oddělení lidských zdrojů dle zjištěných informací ve většině případů 
identickým způsobem. Co se týká pracovních míst řadových zaměstnanců, na které 
nejsou speciální požadavky, Zentiva inzeruje toto pracovní místo vlastní iniciativou. 
Náklady vynaložené na nábor takovýchto zaměstnanců se dle interních zdrojů pohybují 
průměrně na 40 000 Kč. Tato finanční položka zahrnuje náklady na používání 
programu LMC G2, inzerci na pracovních webových portálech www.jobs.cz 
a www.prace.cz a práci zaměstnanců Oddělení lidských zdrojů, popř. vedoucích 
pracovníků, kteří se konkrétním procesem získávání a výběru zaměstnance po danou 
dobu zabývají. 
Náklady na řadového pracovníka získaného Oddělením lidských zdrojů: 
náklady na inzerci + rozpočítané náklady na provoz LMC G2 + práce 
personalistů/vedoucích pracovníků = cca 40 000 Kč 
V případě získávání a výběru zaměstnanců z nižšího managementu společnosti 
utratí za tento proces průměrně 80 000 Kč. V tomto případě je na zvážení situace 
u konkrétní obsazované pozice, zda-li Oddělení lidských zdrojů provede celý proces 
z vlastních zdrojů či bude spolupracovat s personální agenturou. V případě, že proces 
realizuje personální agentura, náklady na získání zaměstnance jsou vyšší, než 
u získávání z vlastních zdrojů. Průměrný uvažovaný plat zaměstnance na této pozici je 
dle získaných informací 30 000 Kč. 
Náklady na zaměstnance na pozice středního managementu, které Zentiva obecně 
plánuje získat z vnějších zdrojů, jsou průměrně 250 000 Kč. V tomto případě jsou 
zaměstnanci na tyto pozice získávání zpravidla za spolupráce s personálními 
agenturami. Výpočet pro konečnou částku nákladů na nábor se skládá z položek 
nákladů na práci personální agentury, nákladů s touto prací spojenými (jednání, 
příprava, atd.) a náklady na mzdu personalistů/vedoucích pracovníků, kteří se také 
na procesu podílejí, ovšem významně méně, než v prvním případě. Mzdy zaměstnanců 
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na pozicích středního managementu se dle informací získaných z interních zdrojů 
Oddělení lidských zdrojů pohybují kolem 90 000 Kč.  
Náklady na pracovníka středního managementu získaného Personální agenturou: 
měsíční mzda nového pracovníka * smluvně stanovený koeficient personální agentury 
(2-3 platy) + roční dorovnání dle navýšení ceny + práce personalistů/vedoucích 
pracovníků = cca 250 000 Kč 
V případě potřeby získat zaměstnance z externích zdrojů společnosti na pozici TOP 
Managementu, Zentiva již několikrát využila spolupráce se specializovanými 
personálními agenturami v oblasti Headhuntingu. Průměrná měsíční mzda u takto 
vysoce postavených zaměstnanců se dá těžko stanovit, jelikož je dle Mgr. Pokorného 
velmi často vázána na vysoké bonusy vázané na jejich výkonnost a postavení 
společnosti Zentiva na trhu. Nicméně z informací získaných na základě interview se 
náklady na tuto spolupráci pohybují v rozmezí 0,5 – 2 miliónů Kč. 
Náklady na pracovníka získaného pomocí Headhuntingu =  
měsíční mzda nového pracovníka * smluvně stanovený koeficient personální agentury 
(3-4 platy) = cca 0,5 – 2 mil. Kč 
 
Tab. 1: Náklady na nábor a výběr zaměstnanců (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Pracovní pozice Způsob získávání Náklady na nábor a výběr 
Řadový zaměstnanec Vlastní inzerce 40 000 Kč 
Nižší management Vlastní inzerce/Pers. agentury 80 000 Kč 
Střední management Personální agentury 250 000 Kč 
TOP Management Headhunting 0,5 – 2 mil. Kč 
 
3.2.6 Shrnutí procesu získávání zaměstnanců ve společnosti Zentiva 
Proces získávání zaměstnanců ve společnosti Zentiva se váže na konkrétní pozici, kterou 
je třeba obsadit. Na základě dohody vedoucího pracovníka a Business Partnera, a také 
po přezkoumání informací, které obsahuje Job Description se zvolí způsob, jakým bude 
proces získávání pracovníka probíhat. Zvažovány jsou také náklady na konkrétný 
způsoby, které se ovšem liší s každou pozicí a nároky na ni.  
3.3  Výběr zaměstnanců ve společnosti Zentiva 
V situaci, kdy má Business Partner k dispozici dostatečně široký počet uchazečů, 
přechází proces získávání zaměstnanců do fáze výběru. Ať už se jedná o kandidáty 
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z interních nebo externích zdrojů společnosti, proces výběru probíhá pro obě skupiny 
stejným způsobem.  
3.3.1 Osobní pohovor 
Osobní pohovory jakožto jeden z možných nástrojů pro výběr zaměstnanců probíhají 
zpravidla ve třech krocích: 
 Pohovor s HR Business Partnerem. 
 Pohovor s přímým nadřízeným za asistence Business Partnera. 
 Závěrečná diskuse zahrnující nabídku práce, projednání termínů 
a podmínek. 
Úvodní pohovor mezi uchazeči a Business Partnerem slouží k další selekci 
uchazečů na vhodné a nevhodné kandidáty. Pohovor je zaměřen především 
na porovnání informací uvedených v životopise, případně dalších relevantních 
materiálech, které uchazeč zaslal. Dle interních směrnic a doporučení je dalším 
zásadním důvodem pro toto setkání snaha o výběr těch kandidátů, kteří se nejvíce hodí 
do firemní kultury a konkrétního pracovního týmu. Otázkou ovšem zůstává, do jaké míry 
je Business Partner schopen správně ohodnotit, zda se uchazeč hodí do podnikové 
kultury či pracovního týmu a to na základě pouze jednoho osobního pohovoru.  
Druhou fází osobního pohovoru je setkání uchazeče se svým potencionálním 
přímým nadřízeným, obvykle opět za účasti Business Partnera. Tato schůzka má 
především napovědět, zda je uchazeč schopen vykonávat pracovní pozici z odborného 
hlediska, vedoucí pracovník se zaměřuje na profesionální schopnosti a vlastnosti 
nezbytně nutné pro výkon práce. V případě nutnosti se vyjma osobního pohovoru 
používají i jiné techniky výběru zaměstnanců, které jsou popsány níže. 
Poslední fáze pohovoru se týká jen úspěšného kandidáta, kterému bude nabídnuta 
pracovní pozice, společně s prodiskutováním podmínek nástupu a výkonu práce. Tomu 
předchází diskuse přímého nadřízeného s Business Partnerem. Ti společně vyberou 
nejvhodnějšího kandidáta na obsazení volného pracovního místa. Důležitým faktem je, 
že autoritou při rozhodování, který kandidát bude vybrán, je vždy budoucí přímý 
nadřízený. Ve výjimečných případech se na výběru podílí také vedoucí útvaru či celého 
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závodu. HR Business Partner při finálním rozhodnutí zastává roli konzultanta, se 
kterým je proces získávání a závěrečné rozhodnutí diskutováno. 
3.3.2 Assessment Centrum 
Pokud si to konkrétní pozice vyžaduje, je mimo výše zmíněného osobního pohovoru 
aplikováno také tzv. Assessment Centrum. V případě společnosti Zentiva se jedná 
o specializované pozice, u kterých je třeba ověřit znalosti a schopnosti uchazečů přímo 
v praxi. Jedná se o logické uvažování, způsoby myšlení a řešení konkrétních situací. 
Výkony jsou vyhodnocovány experty z oboru dle předem stanovených a pro všechny 
uchazeče identických kritérií. Výhodou Assessment Centra je jeho spravedlnost, 
objektivnost a také možnost vzájemně porovnávat jednotlivé kandidáty, jak si vedli 
ve stejných situacích. Zentiva používala tento nástroj výběru zaměstnanců v posledních 
letech pouze pro pracovní pozici Medicínských reprezentantů. 
3.3.3 Osobnostní dotazníky 
Jak jsem zjistil od Business Partnerů během stáže ve společnosti Zentiva, jako další 
nástroj pro výběr zaměstnanců je v případě potřeby používán také osobnostní dotazník. 
Ten sice pro rozhodování nemá až takovou váhu, jako předchozí techniky, ale přesto 
může při výběru sloužit jako podklad a rozšiřující zdroj pro proces rozhodování. Jedná 
se o otázky, které mají svojí podstatou zjistit způsob reakce a chování uchazečů 
v různých situacích a s různými lidmi. Neexistují správné či špatné odpovědi a Business 
Partner společně s vedoucím pracovníkem porovnává spíše škálu vlastností uchazečů 
s požadavky na pracovní pozici. Používání osobnostních dotazníků ovšem není v Zentivě 
pravidlem. 
V případě nutnosti či zájmu ze strany vedoucího pracovníka či Business Partnera je 
od uchazeče vyžádán kontakt na předchozího zaměstnavatele za účelem zjištění 
referencí. Tento způsob také není příliš častý a používá se především, když se vyskytnou 
některé nesrovnalosti mezi tím, co uchazeč o sobě tvrdí a jak se prezentuje osobám 
odpovědným za proces výběru.  
Výše zmíněné techniky pro výběr zaměstnanců dle slov Business Partnerů považuje 
společnost Zentiva za dostačující. Základní a nejdůležitější praktikou pro finální selekci 
kandidátů je osobní pohovor, kterého se účastní uchazeč, Business Partner 
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a potencionální přímý nadřízený uchazeče. Jako doplňující techniky je uvažováno 
Assessment Centrum, osobnostní dotazník či reference z předchozího zaměstnání 
uchazeče.  
3.3.4 Závěrečná fáze výběru zaměstnanců ve společnosti Zentiva 
Poté, co byl vybrán nejvhodnější kandidát, který po oslovení nabídku přijal, následuje 
několik bezprostředních kroků. Nejprve je úspěšnému kandidátovi odeslán email 
s podrobnými informacemi ohledně nástupu na nové pracoviště a zároveň je stažen 
inzerát ohledně právě obsazeného pracovního místa. O tohoto okamžiku započne také 
připravování pracovní smlouvy a ostatní náležitosti, které mají zajistit hladký průběh 
nástupu nového zaměstnance na pracoviště.  
Business Partner či HR Administrátor bezprostředně po rozhodnutí o obsazení 
pozice informuje pomocí emailu všechny uchazeče, kteří nebyli vybráni a kterým dosud 
nebyl oznámen výsledek přijímacího řízení, že byl na danou pozici vybrán jiný kandidát 
a s poděkováním a přáním úspěchu v dalším hledání se s nimi rozloučí. 
3.3.5 Shrnutí procesu výběru zaměstnanců ve společnosti Zentiva 
Na základě zjištěných informací Zentiva používá pro rozhodování o selekci 
nejvhodnějších z kandidátů ve výběrovém řízení primárně metodu osobního pohovoru 
mezi uchazečem na jedné straně a jeho potencionálním přímým nadřízeným a Business 
Partnerem na straně druhé. Tato technika má tři fáze. Setkání s Business Partnerem 
za účelem ověření správnosti zaslaných dokumentů a zároveň vhodnosti uchazeče 
z pohledu podnikové kultury. V další fázi se schůze účastní i potencionální přímý 
nadřízený, který se zaměřuje především na odbornou kvalifikaci a zkušenosti uchazečů, 
a stejně tak jeho předpoklady pro působení v pracovním kolektivu, který vedoucí 
pracovník dobře zná. Závěrečná fáze pak dořeší detaily ohledně pracovní smlouvy, 
nástupního dne a další formality, které je potřeba vyřešit již s vybraným kandidátem 
ještě před nástupem na pracoviště.  




3.4 Řízení pracovní a sociální adaptace ve společnosti Zentiva 
Po úspěšné realizaci procesu získávání a výběru zaměstnanců nastává další, neméně 
významné období. Dle Mgr. Pokorného by měl vedoucí pracovník společně s Business 
Partnerem během výběrového řízení získat o úspěšném dostatečný přehled a to 
na základě poskytnutých dokumentů, osobního pohovoru a někdy také Assessment 
Centra či osobnostního dotazníku. Jsou to jistá očekávání, které jsou spjata 
s vlastnostmi a schopnostmi nového zaměstnance jak po profesionální, tak lidské 
stránce. Stejně tak má očekávání nový zaměstnanec, který získal pracovní místo.  
Toto období je velmi citlivé pro obě strany, na čemž se shodují jak zaměstnanci 
Oddělení lidských zdrojů ze Zentivy, tak odborníci publikující literaturu s tématikou 
Řízení lidských zdrojů. Proces řízení adaptace má ve společnosti Zentiva významně 
napomoci k úspěšnému zvládnutí prvních dnů zaměstnance na novém pracovišti, které 
s sebou mohou přinést mnoho rizikových situací.  
Hlavním cílem adaptačního procesu v Zentivě je dle Mgr. Pokorného zdárné 
aklimatizování nového zaměstnance na pracovní proces, prostřední, kolektiv a firemní 
kulturu. Zodpovědnými osobami v adaptačním procesu jsou opět vedoucí pracovníci 
a Business Partneři, resp. Oddělení lidských zdrojů, ovšem není možné opomenout také 
pracovní kolektiv a v podstatě každého zaměstnance, se kterým přijde nováček do styku 
a může proces orientace ovlivnit.  
Společnost Zentiva si dle slov Business Partnerů, kteří jsou spoluodpovědni 
za proces adaptace, uvědomuje důležitost a podstatu dobře zvládnuté orientace nových 
pracovníků, která by měla předejít problémům a rizikům, které mohou vážně ohrozit 
zdárné zapracování nového pracovníka. Mezi nejvážnější následky špatně provedeného 
adaptačního procesu patří na základě postadaptačních pohovorů prováděných právě 
Business Partnery například nespokojenost pracovníka v porovnání s očekávaným, 
neznalost postupů a procesů na pracovišti a kolem, nízká produktivita, špatná atmosféra 
v kolektivu a mnohá další negativa. To vše může nakonec vyústit v situaci, kdy 
pracovník brzy po nastoupení na nové pracovní místo dá výpověď a Zentiva by tak 
promarnila značný obnos financí vynaložených na celý proces získávání, výběru 
a adaptace pracovníka, ale také čas s tím spojený a zároveň by mohlo být ohroženo 
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dobré jméno společnosti. Tato problematika je rozpracována v návrhové části 
diplomové práce. 
Hlavními nástroji celého procesu uvedení nových zaměstnanců do společnosti jsou 
standardizované programy “Nástupní den“ a “Adaptační seminář“. Těmito programy 
má být docílena zdárná adaptace zaměstnanců v rámci celé organizace. Adaptace 
na konkrétní a pracovní místo v podobě Adaptačního programu existuje také, ale není 
nijakým způsobem standardizována (viz. kapitola Adaptační program) 
Oficiálně dle interních postupů začíná proces adaptace zaměstnance v den nástupu 
do zaměstnání a ukončen by měl být shodně s vypršením zkušební pracovní doby, čili 
po třech měsících. Během této doby by měl nový zaměstnanec absolvovat v rámci 
adaptačního procesu různá školení, schůzky, měl by dostat potřebné dokumenty 
a pokyny k výkonu práce a je postupně začleňován do pracovního procesu a kolektivu 
spolupracovníků. 
3.4.1 Nástupní den  
Prvním krokem adaptačního procesu je Nástupní den. Jedná se o první den 
zaměstnance ve společnosti, ale zároveň se tak nazývá standardizovaný program 
v procesu adaptace, který zajišťuje Oddělení lidských zdrojů. Noví pracovníci nastupují 
vždy po dohodě buď k 1. nebo 15. dni v měsíci (popř. následující pracovní den). 
Výjimkou je měsíc prosinec, kdy je nástupní den pouze na začátku měsíce. O místě, času 
a dalších podrobnostech jsou noví zaměstnanci informování HR Administrátorem 
s dostatečným časovým předstihem pomoci telefonu či emailu [14]. 
Odpovědná osoba z Oddělení lidských zdrojů, která má na starosti přípravu 
a organizaci Nástupního dne, nové zaměstnance přivítá a následně zavede do místnosti, 
kde se program Nástupního dne koná. Každý nový zaměstnanec dostane k dispozici 
dárkovou tašku, která obsahuje například [14]: 
 Program nástupního dne. 
 Informační brožura o společnosti Zentiva. 
 Informace o telefonních linkách a užívání mobilních telefonů v Zentivě. 
 Informace o farmakovigilanci. 
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 Propagační předměty společnosti. 
 Aktuální číslo firemního časopisu Qalt. 
 Vzorky některých volně prodejných léků ze sortimentu společnosti Zentiva. 
 Příručka Průvodce společností Zentiva. 
 Zpětná vazba určená k hodnocení Nástupního dne.  
Nejdůležitější částí dárkové tašky je Průvodce společností Zentiva. Jedná se o zhruba 35 
stran základních informací a kontaktů, které budou noví zaměstnanci pravděpodobně 
potřebovat. Mezi nejzajímavější kapitoly průvodce patří: Historie společnosti, 
Organizační struktura, Práva a povinnosti zaměstnance, Pracovní podmínky, Benefity, 
Možnosti vzdělávání a rozvoje a mnohé další. 
Po uvedení zaměstnanců do přednáškové místnosti začne program Nástupního dne. 
Zaměstnanci jsou oficiálně přivítáni ve společnosti Zentiva a je jim představen program 
nástupního dne (viz. Příloha č. 2). 
Průběh Nástupního dne je formulován účelně jako informační nástroj obecného 
rázu. Noví zaměstnanci se dozvědí podrobnější informace o chodu společnosti a získají 
důkladnější přehled o svém budoucím zaměstnavateli. Každé téma je prezentováno 
zaměstnancem, který působí a vyzná se v dané problematice. 
Počáteční prezentace má název “Vítáme Vás v Zentivě“. Jedná se představení 
společnosti Zentiva, trhu, na kterém se pohybuje, dále pak představení profilu 
a strategií skupiny Sanofi-Aventis, jako majoritního vlastníka společnosti. Na závěr 
prezentace jsou vysvětleny HR strategie a také personální administrace a důležité 
kontakty na Oddělení lidských zdrojů. 
Dalším bodem programu je seznámení zaměstnanců s pracovně právními aspekty, 
způsobu mzdového výměru a dalšími dokumenty, jako je například kolektivní smlouva. 
Následuje školení o bezpečnosti a ochraně zdraví na pracovišti (BOZP) a školení 
o ochraně majetku a osob. Ještě před přestávkou na oběd se jdou zaměstnanci vyfotit 
a během dne poté dostanou identifikační karty. 
Po přestávce jsou zaměstnancům představeny základní principy IT systémů 
ve společnosti, zacházení a orientace s interním informačním systémem apod. Následují 
56 
 
školeni o EMS, jištění jakosti, o užívání mobilního telefonu a jeho převzetí, o užívání 
platební karty a smlouvy za účelem jejího vystavení, školení o užívání osobního vozidla. 
Některé prezentace se netýkají všech uchazečů, ale jsou součástí programu Nástupního 
dne, čili je absolvují všichni zaměstnanci.  
Jako zpětnou vazbu k celému Nástupnímu dni slouží krátký dotazník. Zaměstnanci 
ho vyplňují anonymně, ihned po skončení poslední prezentace, resp. školení. Tento 
dotazník vyhodnocuje Oddělení lidských zdrojů po každém ukončeném programu 
Nástupního dne a na základě získaných informací upravuje program, aby vyhovoval 
nově příchozím zaměstnancům pokud možno co nejvíce.  
Na závěr Nástupního dne se zaměstnanci rozdělí do dvou skupin. Na ty, kterým 
budou předávány mobilní telefony, popř. smlouvy k platebním kartám či služební 
vozidla. Tito zaměstnanci vyčkají na příchod odpovědné osoby, které s nimi všechny 
formality vyřeší. Zbývající zaměstnanci se odeberou do salonku, kde vyčkají na příchod 
svých přímých nadřízených nebo jejich asistentů/asistentek, kteří je doprovodí na místo 
výkonu práce. To stejné se děje o něco později i s předchozí skupinou po vyřízení 
nezbytných záležitostí. 
3.4.2 Adaptační seminář 
Adaptační seminář je program, stejně jako předchozí Nástupní den, který spadá 
do procesu řízení adaptace zaměstnanců ve společnosti Zentiva a rozšiřuje a prohlubuje 
znalosti nových zaměstnanců o společnosti. Tento seminář probíhá 3-4x ročně a účastní 
se jej zaměstnanci, kteří nastoupili do Zentivy mezi jednotlivými semináři.  
Za adaptační seminář odpovídá Oddělení lidských zdrojů a pro zaměstnance je 
povinný. Jedinou výjimkou jsou zaměstnanci, kteří změnili místo v rámci společnosti 
či ženy vracející se z mateřské dovolené. Ti se Adaptačního semináře zúčastnit mohou 
i nemusí.  
Harmonogram Adaptačního semináře pokrývá téměř celý jeden den a obsahuje jak 
prezentace ředitelů a vedoucích pracovníků jednotlivých oddělení, ale také více než 
dvouhodinovou prohlídku celého závodu, kde se zaměstnanci mohou podívat a dozvědět 
o procesech i mimo jejich pracoviště. Plán dne je rozdělen dle časových úseků, které 
jsou vyhrazeny na jednotlivé akce, včetně oběda a přestávek.  
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Zaměstnanci jsou přivítání a znovu, tentokrát obšírněji, seznámeni s historií 
Zentivy. Poté následuje krátká přestávka a přesun k jednotlivým platformám v rámci 
závodu, kde začne exkurze. Za celý průběh spoluzodpovídá HR Administrátor, který 
asistuje pověřeným osobám v jednotlivých platformách. Tyto osoby, zpravidla vedoucí 
pracovníci v jednotlivých platformách, zaměstnancům přednáší zajímavosti o chodu 
každé platformy. Na závěr exkurze by měli mít účastníci ucelený přehled o výrobním 
procesu v Zentivě. Poté následuje oběd. 
Druhá část Adaptačního semináře se skládá z prezentací různých témat, které 
zprostředkují odborníci Zentivy zaměstnaní v daném oboru. Jedná se o oblasti 
Lidé v Zentivě (Personalistika), Vývoj, Kontrola a jištění jakosti. Po dvou hodinách 
následuje krátká přestávka a na závěr jsou prezentovány informace z Obchodu 
a Financí. 
Zaměstnanci ještě před zahájením Adaptačního semináře obdrží program celého 
dne, který kromě harmonogramu a vytištěných prezentací obsahuje také často kladené 
otázky z jednotlivých oborů, slovník pojmů a zkratek a další obecné informace, užitečné 
pro nové zaměstnance.  
Po skončení programu Adaptačního semináře jsou zaměstnanci požádání, stejně 
jako v případě Nástupního dne, o vyplnění dotazníku, čímž zhodnotí průběh celého 
programu, jejich spokojenost a případné připomínky. Tento dotazník opět slouží 
Oddělení lidských zdrojů jako zpětná vazba a podklad pro budoucí zlepšení.  
3.4.3 Adaptační program 
Co se týče programů Nástupní den a Adaptační seminář, jedná se z pohledu teorie 
o celopodnikovou adaptaci. Zaměstnanci získávají přehled jak o historii, tak 
o současném vývoji společnosti, o organizační struktuře, firemní kultuře a další 
potřebné informace. Pro zaměstnance je však dle slov ředitele lidských zdrojů 
podstatnější a složitější adaptace na konkrétní pracoviště a pracovní kolektiv. Tuto 
problematiku by měl pokrývat Adaptační program. 
Za realizaci Adaptačního programu pro nového zaměstnance je primárně 
zodpovědný jeho přímý nadřízený. Adaptační program obsahuje především cíle 
adaptačního procesu, které by měl zaměstnanec během tříměsíční zkušební lhůty splnit. 
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Cíle se stanovují individuálně, vzhledem k popisu pracovního místa (Job Description). 
Přímý nadřízení, resp. osoby pověřené odpovědností za průběh adaptačního procesu 
nejsou pro výkon této funkce nikterak speciálně proškoleni.  
Jak již bylo řečeno, plán Adaptačního programu zaměstnance je v kompetenci 
přímého nadřízeného. Na začátku se jedná především o seznámení s pracovním 
kolektivem, různá školení, pracovní schůzky, či projekty, na kterých by se měl podílet 
nebo jím být přítomen. V dalších měsících jsou cíle stanovovány obecněji, jelikož se 
předpokládá, že se zaměstnanec částečně zapracoval a není třeba detailního plánování.  
Přímý nadřízený také může stanovit tzv. Mentora. Tato funkce není ve společnosti 
Zentiva nijak standardně pojmenována a je na vedoucím pracovníkovi, zda takovou 
osobu určí, či nikoliv. Pokud ano, tato osoba je obvykle někdo z pracovního kolektivu, 
ve kterém je nový zaměstnanec zařazen. Mělo by se jednat o zaměstnance 
s dlouhodobými zkušenostmi, autoritou a kladným přístupem v oblasti mezilidských 
vztahů. Ovšem ani tyto osoby nejsou nijak školeny či obeznámeny, jak a co by měli 
z postavení Mentora dělat.  
Jak již bylo řečeno, různé pracovní místa a různí lidé si vyžadují různé přístupy. 
Oddělení lidských zdrojů, které má v procesu Adaptačního programu funkci částečné 
kontroly a podpory, se snaží dle slov Business Partnerů vedoucí pracovníky nabádat, 
aby přistupovali k novým zaměstnancům s ohledem na jejich situaci a poskytovali jim 
maximální možnou podporu v zájmu úspěšného procesu adaptace. Nicméně pokud 
nejsou odpovědní pracovníci dostatečně proškoleni, jak mají v procesu adaptace nových 
zaměstnanců postupovat, a samotné procesy nejsou výrazněji standardizovány, skýtá to 
prostor po vytváření chyb, omylů a nedorozumění, což může výrazně ohrozit zdárné 
ukončení adaptačního procesu a zapracování nového zaměstnance do firemního 
prostředí.  
3.4.4 Ukončení adaptačního procesu 
Na základě slov Mgr. Pokorného, je proces Adaptačního programu v Zentivě 
sledován. Přímý nadřízený sleduje průběžně orientaci nového zaměstnance a v případě 
potřeby ho usměrňuje on, nebo jiné pověřené osoby z pracovního kolektivu. První 
oficiální schůzka se koná po dvou měsících od nástupu na pracoviště. Řeší se dosavadní 
průběh a spokojenost obou stran, vyměňují se názory a zpětné vazby. Pokud nastaly 
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v průběhu adaptace komplikace, nyní je nejvyšší čas zapracovat na jejich odstranění, 
popřípadě vyvarování se jejich opakování [14].  
Druhá a zároveň poslední schůzka v rámci adaptačního procesu se koná týden před 
vypršením zkušební pracovní doby a tedy i Adaptačního programu. Tato schůzka je 
formálnějšího rázu. Vedoucí pracovník hodnotí proces a úroveň zapracování nového 
zaměstnance na zastávané pracovní místo a konfrontuje své názor, popř. názory 
pracovního kolektivu se zaměstnancovými. Výstupem celého sezení je pak vzájemná 
dohoda, zda bude zaměstnanec ve společnosti Zentiva nadále pokračovat, či bude 
pracovní poměr ať už z jedné nebo druhé strany ukončen ve zkušební době.  
3.4.5 Shrnutí procesu řízení adaptace ve společnosti Zentiva 
Oddělení lidských zdrojů ve společnosti Zentiva realizuje v procesu řízení adaptace 
nových zaměstnanců několik programů, jejichž účelem je poskytnout zaměstnancům 
dostatečný obnos informací a služeb pro zdárné absolvování orientace na novém 
pracovišti. Dle mého názoru jsou velmi dobře propracované programy Nástupního dne 
a Adaptační seminář, jež se zaměřují na poznání celopodnikové kultury a procesů.  
Třetí z adaptačních programů, dle slov Mgr. Pokorného nejdůležitější, je Adaptační 
program. Ten by měl pokrývat tříměsíční lhůtu, během niž by se měl nový zaměstnanec 
dostatečně adaptovat a jeho produktivita by neměla být ovlivněna neznalostí prostředí, 
procesů a spolupracovníků. Tento program má dle mého názoru nejvíce nedostatků 
a tvoří významnou část v navrhovaných zlepšujících opatření. 
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4. Vlastní návrhy řešení současné situace 
4.1 Návrh č. 1: Rozšíření programu Succession Planning 
Na základě analýzy interview s ředitelem lidských zdrojů, Mgr. Pokorným, a informací 
sesbíraných od zaměstnanců Oddělení lidských zdrojů po dobu stáže ve společnosti 
Zentiva navrhuji zavést program Succession Planning i pro zaměstnance zastávající 
pozice nižší, než je tomu v současné situaci.  
Postup aplikace plánovaného nástupnictví doporučuji směřovat i směrem níže, než 
jak je tomu v současnosti - na ředitele závodu a jeho přímé podřízené. Na základě 
zjištěných informací z interview s ředitelem lidských zdrojů vyplynulo, že zaměstnanci 
na pozicích nižšího a především středního managementu mají jednoznačný vliv 
na rozvoj organizace a jednotlivých oddělení, kde zaměstnanci středního managementu 
a jejich podřízení působí. Nejedná se však o klasické povyšování zaměstnanců, ale 
plánovanou a cílenou přípravu a rozvoj zaměstnance za účelem potencionálního 
zastoupení pozice ve vyšší organizační struktuře společnosti. 
Zaměstnance na pozice středního a nižšího managementu navrhuji získávat 
primárně a plánovaně z vnitřních zdrojů firmy s kladeným důrazem na aplikaci 
a realizaci Succession Planning a rozvojových programů s ním souvisejícím.  
4.1.1 Pozitiva a negativa rozšíření programu Succession Planning 
Tato varianta společnosti na základě analýzy dostupných údajů přinese mimo jiných 
pozitivních dopadů také výrazné snížení nákladů na celý proces obsazování volné 
pozice. V případě realizace Succession Planning odpadnou výdaje za inzeráty, 
personální agentury a také se ušetří čas personalistů, vedoucích pracovníků a dalších 
zaměstnanců, kteří se celým procesem od počátku až po konec adaptační doby zabývají.  
Dle porovnání výhod a nevýhod navrženého řešení také vyplývá, že podobný efekt 
má proces plánovaného nástupnictví i na celý proces adaptace nových zaměstnanců. 
Ta v případě úspěšné realizace Succession Planning také není zapotřebí, jelikož 
zaměstnanec pouze změní pozici v rámci organizace, čili na firemní prostředí a kulturu 
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je již dávno adaptován. Uvažovat lze pouze adaptaci na nové pracovní místo, případě 
nové kolegy, ale i tomuto faktoru by mělo být v rámci plánovaného nástupnictví 
předejito.  
Náklady spojené s realizací Succession Planning jsou rozloženy do dlouhého 
období (v řádech roků), ve kterém je zaměstnanec připravován (za aktivního vykonávání 
současné pracovní pozice) na potencionální nástup na novou pozici a tudíž jsou 
minimální a zároveň těžko vyčíslitelné. 
Succession Planning s sebou ovšem nese také jistá potencionální negativa 
a situace, které je potřeba do detailů domyslet. Pravděpodobně největším negativem je 
na základě informací týkajících se popisu programu Succession Planning, že při 
využívání plánovaného nástupnictví v rámci TOP Manegementu a případně středního 
managementu budou ve firmě absentovat nově příchozí lidé zvenčí, kteří by mohli 
do společnosti přinést jiný a čerstvý pohled na situaci, odlišný způsob jednání a myšlení 
a také zkušenosti z organizací různých druhů a zaměření. Z informací poskytnutých 
Oddělením lidských zdrojů však vyplývá, že by pro společnost velikosti Zentivy bylo 
velmi obtížné dodržet od pozic středního managementu a vyšších stoprocentní využití 
Succession Planning, tedy že by měla každá pozice okamžitě k dispozici vhodného 
a kompetentního zaměstnance, který by na uvolněné místo nastoupil.  
V rámci realizace navrženého zlepšujícího opatření je třeba také zvážit fakt, který 
souvisí s předchozími řádky. V případě, že je nástupce dosazen na plánovanou pozici 
v organizační struktuře dle předpokládaného plánu, nastane ve většině případů situace, 
že bude potřeba obsadit volné místo, které jeho odchodem vznikne. V případě, že místo 
není možné obsadit opět pomocí Succession Planning ani jiným způsobem interního 
náboru, Zentiva bude nucena tuto pozici obsadit z vnějších zdrojů pro získávání 
zaměstnanců. Absolutně vymítit způsob externího získávání zaměstnanců je tedy 
z dlouhodobého hlediska logicky nemožný.  
4.1.2 Ekonomický dopad návrhu 
Jednoznačný pozitivní dopad má aplikace navrženého opatření v případě uvažování 
nákladů na získávání a výběr nových zaměstnanců z externích zdrojů společnosti. 
Náklady na obsazení jednotlivých pozic v organizační struktuře společnosti se liší 
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v řádů desetitisíců, až statisíců, popř. miliónů korun (viz. tabulka č. 1). V případě 
realizace dlouhodobého projektu Succession Planning, na který má společnost 
minimální náklady, je ekonomický dopad jednoznačně ve prospěch společnosti Zentiva. 
Tab. 1: Náklady na nábor a výběr zaměstnanců (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Pracovní pozice Způsob získávání Náklady na nábor a výběr 
Řadový zaměstnanec Vlastní inzerce 40 000 Kč 
Nižší management Vlastní inzerce/Pers. agentury 80 000 Kč 
Střední management Personální agentury 250 000 Kč 
TOP Management Headhunting 500 tis. – 2 mil. Kč 
 
Pokud společnost Zentiva realizuje v současnosti Plánované nástupnictví pouze 
pro pozice TOP Managementu, její úspora na získání a výběr takového zaměstnance 
činí částku mezi 250 tis. – 1 750 tis. Kč na jednu klíčovou pracovní pozici v TOP 
Managementu společnosti. Jedná se o rozdíl nákladů na pozici TOP Managera 
společnosti (v případě, že neexistuje adekvátní náhrada) a náklady na získání 
zaměstnance Středního managementu (předpokladem je, že byl přijat externím náborem 
nebo že se na pozici TOP Managera přesunul z nižšího managementu). 
Postup při kalkulaci:  
 V případě, že společnost nemá adekvátní náhradu na pozici TOP Managera, 
náklady na obsazení místa = 0,5 – 2 mil. Kč.  
 V případě, že společnost pomocí programu Succession Planning takového 
nástupce vychovala, náklady na obsazení místa = náklady na obsazení pozice 
ve středním managementu + minimální náklady spojené se Succession Planning 
= 250 000 Kč (+ minimální náklady na Succession Planning). 
 Úspora v případě realizace projektu Succession Planning = 0,25 – 1,75 mil. 
Kč (-minimální náklady na Succession Planning) 
 Pro tak velkou společnost, jako je Zentiva, má ovšem jednoznačný význam rozšířit 
program Succession Planning i na pozice středního managementu a nižšího 
managementu. Zaměstnanci na tyto pozice jsou získávání za náklady v řádu tisíců 
až desetitisíců, a pokud by se pomocí programu Succession Planning vypracovali 
během své kariéry u společnosti Zentiva na vyšší úroveň, např. TOP Managementu, 
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úspora společnosti by na obsazení toho místa sahala do řádu statisíců až milionů. 
Úspora na každou pozici obsazenou pomocí Succession Planning vychází z předchozího 
výpočtu a je uvedena v tabulce č. 2. Jedná se vždy o úsporu při nástupu na místo 
o jednu hierarchickou pozici v organizační struktuře výše. 
Tab. 2: Kalkulace úspor na jednotlivé pozice při realizaci Succession Planning  
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Pracovní 
pozice 
Náklady na nábor a 
výběr 
Náklady při realizaci 
Succession Planning 




40 000 Kč ---------------------- ---------------------- 
Nižší 
management 
80 000 Kč 40 000 Kč 40 000 Kč 
Střední 
management 
250 000 Kč 80 000 Kč 170 000 Kč 
TOP 
Management 
0,5 – 2 mil. Kč 250 000 Kč 0,25 – 1,75 mil. Kč 
 
Výhodou aplikace programu Plánovaného nástupnictví pro společnost Zentiva ovšem 
není pouze ekonomický přínos. Hlavními důvodem zavedení a realizace tohoto projektu 
je dle Mgr. Pokorného a zanalyzovaných údajů v návrhové části také mít správné 
a motivované lidi, kteří mají snahu se rozvíjet a přizpůsobovat moderním trendům, 
na správných místech ve společnosti. Z těchto důvodů, podložených pozitivním 
ekonomickým dopadem, navrhuji rozšíření programu Succession Planning i na nižší 
pozice managementu společnosti Zentiva, aby se tak zvýšil celkový přínos tohoto 
programu.  
Uvedená finanční kalkulace byla provedena na základě dostupných orientačních 
údajů, které byly získány od ředitele a zaměstnanců Oddělení lidských zdrojů. Slouží 







4.2 Návrh číslo 2: Standardizace Adaptačního programu 
V případě, že společnost Zentiva nevyužije programu Succession Planning, resp. jiných 
způsobů získávání zaměstnanců z vnitřních zdrojů, získává zaměstnance za hranicemi 
společnosti. Pro nově přijaté zaměstnance poté realizuje jednotlivé procesy v rámci 
pracovní a sociální adaptace.  
Na základě analýzy interních informací a procesů navrhuji zvýšit úroveň 
standardizace jednotlivých procesů v průběhu celého adaptačního období každého 
zaměstnance, který do společnosti nastoupí.  
Standardizací je myšleno stanovení obecných pravidel, kterými by se řídil vedoucí 
pracovník, přímo odpovědný za adaptační proces nového zaměstnance. Obecná 
pravidla by byla poté za významné podpory Oddělení lidských zdrojů aplikována 
a doplněna vzhledem k požadavkům na konkrétní pracovní pozici a nového 
zaměstnance. Proces standardizace Adaptačního programu navrhuji především 
v následujících krocích. 
4.2.1 Role vedoucího pracovníka 
Roli vedoucího pracovníka v procesu řízení adaptace nových zaměstnanců navrhuji 
specifikovat, vedoucího pracovníka s jeho rolí seznámit a klást důraz na dodržování 
jednotlivých postupů v rámci řízení adaptace. Důležitý je individuální přístup 
a podpůrné služby Business Partnerů směrem k vedoucímu pracovníkovi, pracovní 
pozici a požadavkům na nového zaměstnance.  
4.2.2 Individuální adaptační plán 
Jako stěžejní bod řízení adaptačního procesu přímým nadřízeným navrhuji sestavit 
individuální adaptační plán pro nového zaměstnance. Tento plán se sestává z velmi 
detailního plánování prvních dnů a procesů, které nový zaměstnanec v organizaci 
absolvuje. Obsahuje časově vymezené procesy, které má zaměstnanec splnit, jako 
například setkání se spolupracovníky, popř. klienty, jejich představení, vysvětlení 
a názornou ukázku jednotlivých chodů, které se týkají nového pracoviště nebo které 
s ním bezprostředně souvisí. Opomenuta nesmí být školení, které bezprostředně souvisí 
s výkonem práce a které zaměstnanec neabsolvoval dříve. Úkonů obsažených 
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v individuálním adaptačním plánu je mnoho a jak již bylo řečeno, liší se od pozice 
k pozici.  
První dva týdny by měl být individuální adaptační plán velmi podrobný a detailní. 
Po absolvování nezbytně nutných kroků adaptace se zaměstnanec začne více soustředit 
na samotný výkon práce a plánování se pomalu zvolňuje.  
Velmi důležitou roli v tomto případě hrají opět Business Partneři, kteří v případě 
potřeby zastávají podpůrnou roli při sestavování individuálního (a celého procesu 
řízení adaptace) vedoucím pracovníkem.  
4.2.3 Kontrola průběhu adaptace 
S plánováním adaptačního procesu jednoznačně souvisí kontrola. V případě kontroly 
adaptačního procesu a plnění individuálního adaptačního plánu navrhuji (oproti 
současné situaci) intenzivní kontrolu vedoucím pracovníkem především na počátku 
adaptačního období. Intenzivní kontrolou je myšlena krátká schůze na konci každého 
týdne (v případě potřeby častěji) mezi vedoucím pracovníkem a novým zaměstnancem. 
Předmětem schůze bude projednání jednotlivých bodů adaptačního plánu, ověření 
zdárného průběhu a případných nedostatků, které by měl vedoucí pracovník společně 
s novým zaměstnancem pokud možno v zárodku vyřešit. Předejde se tak nakupení 
potencionálních problémů hrozících v průběhu adaptace, které se těžko s přibývajícím 
časem jednotlivě odstraňují.  
4.2.4 Stanovení a role Mentora 
Dalším stěžejním bodem standardizace Adaptačního programu navrhuji stanovení tzv. 
Mentora pro každého nově příchozího pracovníka. Mentor je v tomto případě 
zaměstnanec – odborník, s dlouhodobou zkušeností v daném oboru a na pracovišti, kam 
nový pracovník nastoupil. Z pozice Mentora mj. vyplývat schopnost a ochota pomoci 
novému zaměstnanci při adaptaci na pracovní procesy, prostředí a pracovní kolektiv. 
Oba zaměstnanci, jak Mentor, tak nováček by si měli být navzájem vědomi svého 
postavení, práv a povinností z něj plynoucích. Především by měl Mentor počítat s tím, 
že má nováček právo se na něj v případě potřeby obrátit s dotazem nebo žádostí 
o pomoc a on by mu měl pomoci, pokud to bude jen trochu možné. Stejně tak nový 
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zaměstnanec by měl být obeznámen s tím, že v jeho okolí je osoba, na kterou se může 
v případě potřeby obrátit a dostane se mu ochoty a pomoci.  
Stanovení osoby Mentora je plně v kompetenci vedoucího pracovníka, své 
rozhodnutí však může konzultovat s Business Partnerem. Vedoucí pracovník by měl brát 
v potaz při volbě Mentora mimo jeho odbornost také pracovní vytíženost, dostupnost 
a hlavně osobnostní vlastnosti (respekt, emoční kvocient, ochota, komunikační 
dovednosti, apod.).  
4.2.5 Stanovení a role Buddyho 
V případě přímého nadřízeného by měl mít nový zaměstnanec osobu, která mu stanoví 
adaptační plán, podle nějž by se měl řídit a také osobu, se kterou si průběžně vyměňuje 
zpětné vazby v průběhu adaptace. V osobě Mentora by měl nováček najít oporu 
především po odborné stránce. Do procesu adaptace nového zaměstnance navrhuji 
zařadit také zaměstnance s neformální rolí, tzv. Buddy. Jedná se o osobu, která se 
pohybuje v úzkém kolektivu spolupracovníků okolo nového zaměstnance. Jeho přístup 
k novému pracovníkovi je na neformální, až kamarádské úrovni, jak vyplývá z překladu 
anglického názvu. Tento kolega nováčkovi pomůže především se stránkou sociální 
adaptace, v čemž spočívá například uvedení do zvyklostí pracovního kolektivu, 
neformálních postupů a očekávání a celkově lidský přístup k novému zaměstnanci. 
V porovnání s teoretickými východisky odborné literatury se jedná o způsob neformální 
adaptace, která hraje stejnou a mnohdy větší roli v celkovém pojetí průběhu adaptace 
nového zaměstnance na pracovišti.  
Volbu zaměstnance, který bude vykonávat roli Buddyho, opět stanovuje vedoucí 
pracovník, popř. po konzultaci s Business Partnerem nebo Mentorem. Tato osoba by se 
měla vyznačovat podobnými charakteristikami jako Mentor, ovšem s větším důrazem 
na pozitivní osobnostní vlastnosti, přátelský přístup, ochotu, oblíbenost v kolektivu 
a samozřejmě znalost pracovního prostředí a poměrů.  
Co se týče ohodnocení zaměstnanců, kteří vykonávají role vedoucího pracovníka, 
Metnora a Buddyho, resp. se aktivně podílejí na procesu adaptace nového zaměstnance, 
navrhuji tyto zaměstnance odměnit na základě interního systému bonusů a prémií. 
Vzhledem k motivaci pracovníků nedoporučuji tyto role konkrétně spojovat s finančním 
ohodnocením (např. role Buddyho = 1 000 Kč měsíčně navíc). Kromě vedoucího 
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pracovníka jsou role Mentora a Buddyho v procesu adaptace dobrovolné.  Ohodnocení 
těchto zaměstnanců by se mělo projevit v podobě pochvaly či bonusů dle interního řádu 
společnosti za stanovené období. 
4.2.6 Proškolení zaměstnanců v rámci adaptačního procesu 
Mimo nutná školení nových zaměstnanců navrhuji proškolit také zaměstnance 
společnosti, kteří zastávají v adaptačním procesu role vedoucích pracovníků a Mentorů 
(netýká se Buddyho). Na základě analýzy zjištěných informací lze vyvodit, že tito 
zaměstnanci ve společnosti Zentiva nebývají speciálně proškoleni a seznámeni s nároky, 
které tyto pozice zahrnují.  
Co se týče proškolení jednotlivých zaměstnanců, kteří spoluodpovídají za proces 
adaptace, existuje několik možností, jak současnou situaci řešit. První možností 
pro společnosti Zentiva je najmout externí poradenskou firmu, která by byla schopna 
dostatečně odborně proškolit zaměstnance v oblasti adaptace zaměstnanců a procesů 
s tím souvisících. Tato alternativa s sebou nese pozitiva i negativa.  
Pozitivem při správném výběru poradenské firmy je předpoklad kompletního 
zajištění požadovaného školení pro zaměstnance. Dalším kladem je ušetření času 
personalistů, kteří by se vypracováním a realizací školení museli jinak zabývat.  
Na základě porovnání současné situace ve společnosti Zentiva ovšem vyplynulo, že 
negativa tohoto řešení převažují. Externí společnosti nemají a ani nemohou mít 
dostatečný přehled o chodu, procesech a kultuře tak velké společnosti, jako je Zentiva. 
Hrozí také riziko špatného výběru poradenské společnosti. V potaz je nutno také brát 
velikost společnosti Zentiva a tudíž předpokládaný počet zaměstnanců, které je nutno 
proškolit (v řádu desítek), čili značná komplikace takto velký proces školení 
zorganizovat za pomoci externí společnosti. 
Na základě zjištěných údajů o organizační struktuře má společnost Zentiva 
v současné situaci rozsáhlý a vysoce kvalifikovaný personál v rámci Oddělení lidských 
zdrojů. Jak interview s Mgr. Pokorným, tak informace o kompetencích jednotlivých 
zaměstnanců ukazují, že společnost Zentiva je schopna poskytnout potencionálním 
vedoucím pracovníkům a Mentorům plnohodnotné školení na téma řízení procesu 
v rámci Oddělení lidských zdrojů, tedy interně. 
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Příprava a realizace školení by byla především v režii Business Partnerů, ale také 
zaměstnanců na pozici Training and Development Specialist. Tito zaměstnanci 
Oddělení lidských zdrojů mají dostatečnou kvalifikaci, aby vypracovali a realizovali 
školení pracovníků na téma řízení adaptace v rámci společnosti. Hlavním Pozitivem 
tohoto způsobu řešení situace týkající se školení je snadnější spolupráce a komunikace 
s jednotlivými zaměstnanci, pro které je školení určeno a obecně jednodušší komplexní 
realizace projektu v rámci společnosti, jež se může snadněji přizpůsobit konkrétním 
podmínkám, které je nutno v případě realizace školení brát v potaz.  
Negativem se pak stává jistá míra vytíženosti personalistů, kteří se tímto projektem 
budou zabývat a nebudou tak moci vykonávat jinou práci. Dle analyzovaného popisu 
práce a procesů, které personalisté v Oddělení lidských zdrojů vykonávají, však projekty 
školení v rámci společnosti spadají do náplně práce personalistů. Není proto nutné 
pro tuto práci najímat další zaměstnance, vykonávat práci přesčas (vázanou konkrétně 
na realizaci projektu školení) a další speciální náklady, které si tento projekt vyžaduje. 
V případě kalkulace rozdílu nákladů na externí a interní školení bylo 
z dostupných informací zjištěno, že celkové náklady na personální agenturu, která by 
provedla kompletní externí školení zaměstnanců na téma adaptace, by v případě 
společnosti Zentiva činily mezi 30 000 – 40 000 Kč.  
V případě realizace stejného školení pro zaměstnance v režii Oddělení lidských 
zdrojů, byla při úvaze o navrhovaném řešení uvažována dle dostupných interních 
informací týdenní práce jednoho Business Partnera a týdenní práce HR Administrátora. 
Dle konzultace s Business Partnery byl navržen časový fond jednoho týdne, během 
kterého by mohla být realizace celého projektu školení hotova. Týdenní práce HR 
Business Partnera byla dle interních zdrojů ohodnocena na 15 000 Kč (cca 60 000 Kč 
měsíčně). Týdenní práce HR Administrátora na 7 500 Kč (cca 30 000 Kč měsíčně). 
Celkem tedy mzdové náklady na realizaci školení ve vlastní režii společnosti Zentiva 
vychází na 22 500 Kč.  
Jak bude Zentiva řešit problematiku školení vedoucích pracovníků a Mentorů, 
závisí však na konkrétní situaci ve společnosti a v Oddělení lidských zdrojů. 
Personalisté jsou kompetentní realizovat školení z vlastních zdrojů, a proto 
při rozhodování dále záleží na faktorech jako např.: 
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 Pracovní vytíženost zaměstnanců, kteří by se na realizaci školení v rámci 
společnosti Zentiva podíleli. 
 Na konkrétní ceně, za kterou by bylo školení realizováno jednotlivými 
personálními agenturami (ta může být v rámci dlouhodobější spolupráce či 
naopak jednorázové zakázce velmi odlišná).  
 Na samotném produktu, resp. balíčku služeb, které personální agentura 
v rámci školení o adaptaci zaměstnanců nabízí (v porovnání s cenou). 
 Na zkušenostech a referencích o jednotlivých personálních agenturách. 
Pokud Oddělení lidských zdrojů zváží tyto nejdůležitější aspekty rozhodování 
a případné další, volba způsobu realizace školení bude podložena reálnými 
a podloženými argumenty a v tomto případě bude učiněno nejvhodnější rozhodnutí 
o způsobu realizace školení zaměstnanců na téma řízení adaptačního procesu 
v organizaci. 
Na základě analýzy dostupných informací o procesech v Oddělení lidských zdrojů 
tedy vyplývá, že jak z pohledu kalkulace nákladů na realizaci školení v rámci 
společnosti, tak z pohledu celkového přínosu je volba realizace školení v rámci 
společnosti Zentiva (v režii Oddělení lidských zdrojů) výhodnější, resp. 
ekonomičtější.   
4.2.7 Návrh standardizovaného dotazníku po skončení adaptačního procesu 
Při analýze současného stavu realizace Adaptačního programu ve společnosti Zentiva 
bylo také zjištěno, že chybí standardizovaná podoba zpětné vazby na celý adaptační 
proces po jeho ukončení.  
Pro odstranění tohoto nedostatku jsem na základě analýzy Adaptačního programu 
navrhl standardizovaný dotazník, který obsahuje otázky týkající se zásadních bodů 
a činností tohoto programu (viz. Příloha č. 3). Tento dotazník slouží jako nástroj pro 
zjištění zpětné vazby od nových zaměstnanců, kteří Adaptačním programem prošli. 
Jejich názory (krom formálních a neformálních schůzek s vedoucím pracovníkem či 
Business Partnerem) budou zaznamenávány a následně vyhodnoceny, podobně jako je 
tomu u dotazníků po absolvování Nástupního dne a Adaptačního semináře.  
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Dotazníky budou po skončení Adaptačního programu vyhodnoceny a analýza 
získaných dat bude sloužit pro Oddělení lidských zdrojů jako zpětná vazba a prostředek 





Hlavním cílem této diplomové práce bylo na základě analýzy teoretických a praktických 
poznatků navrhnout zlepšující opatření vybraných procesů v rámci získávání, výběru 
a adaptace zaměstnanců ve společnosti Zentiva.  
Po provedení literární rešerše a analýzy získaných dat z interních zdrojů 
společnosti byla navržena zlepšující opatření ve dvou stěžejních oblastech náboru, 
výběru a získávání zaměstnanců ve společnosti Zentiva a tím byl cíl práce splněn. 
 První oblast, kterou se zabývá návrhová část, je získávání a výběr zaměstnanců 
v rámci interních zdrojů společnosti Zentiva. Jedná se o návrh rozšíření programu 
Succession Planning, resp. Plánovaného nástupnictví na pozice středního a nižšího 
managementu ve společnosti. Zentiva doposud realizovala program Succession 
Planning pouze v případech klíčových pozic TOP Managementu společnosti.  
Mezi největší klady navrhovaného řešení patří výrazné snížení nákladů na získávání 
a výběr zaměstnanců z externích zdrojů společnosti na pozice zaměstnanců středního 
a nižšího managementu. V případech pozic středního managementu společnost ušetří 
náklady v řádu statisíců, v případech zaměstnanců nižšího managementu v řádu 
desetitisíců. Stejně tak se ušetří náklady a čas, který souvisí s procesem adaptace 
nových zaměstnanců v organizaci.  
Mezi další pozitiva navrhovaného řešení patří aplikace Plánovaného nástupnictví, 
jakožto nástroje pro motivaci, rozvoj a profesionální či osobní růst zaměstnanců 
společnosti, s pozitivním vlivem na produktivitu jak jednotlivců, tak celé organizace 
(viz. kapitola Návrh č. 1). 
Druhý stěžejní návrh zlepšujícího opatření se zaměřuje na standardizaci procesu 
řízení pracovní a sociální adaptace zaměstnanců ve společnosti Zentiva, konkrétně 
na tzv. Adaptační program. 
Jedná se o návrh inovace stávajícího Adaptačního programu, který dle východisek 
provedené analýzy vykazuje několik zásadních nedostatků. Návrh standardizace 
Adaptačního programu se skládá ze stanovení obecných pravidel, nutných procesů, či 
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práv a povinností, které se týkají jak nově přijatých zaměstnanců, tak osob za průběh 
adaptace zodpovědných.  
Základním pilířem zlepšujícího opatření současného nevyhovujícího stavu je 
stanovení klíčových osob a definování jejich rolí. Jedná se především o osobu 
vedoucího pracovníka, který zodpovídá za navrhovaný individuální plán adaptace 
nového zaměstnance a tím pádem za zdárný průběh celého Adaptačního programu. 
Dále se pak jedná o stanovení tzv. Mentora a Buddyho pro každého nového 
zaměstnance, což je dle návrhu také v kompetenci vedoucího pracovníka. V Návrhu č. 2 
je detailně rozpracován popis těchto funkcí a vliv, který by měly mít na nového 
pracovníka v průběhu adaptačního procesu.  
Nutnou součástí navrženého opatření je dle analýzy současné situace proškolení 
osob vedoucích pracovníků a Mentorů. Školení bylo navrženo na základě nutnosti 
zajistit správnou a efektivní realizaci Adaptačního programu prostřednictvím 
zmíněných odpovědných osob a v souladu s ostatními zlepšujícími návrhy.  
Po analýze dostupných informací bylo navrženo realizovat školení zaměstnanců 
na téma adaptace zaměstnanců prostřednictvím Oddělení lidských zdrojů, tedy interním 
způsobem. Tato varianta je i kromě jiných zmíněných výhod na základě propočtu 
dostupných údajů ekonomicky výhodnější.  
Součástí navrhovaného opatření je také standardizovaný výstupní dotazník nového 
zaměstnance po absolvování celého Adaptačního programu, který bude sloužit jako 
zpětná vazba pro Oddělení lidských zdrojů a osoby odpovědná za průběh celého 
Adaptačního programu konkrétního zaměstnance.  
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Příloha č. 2: Informace o programu Nástupního dne 
Vážené kolegyně, vážení kolegové, 
dovoluji si Vás informovat, že v pondělí 1.8.2011 je plánovaný nástup nových zaměstnanců, 
kterého se zúčastní 8 nastupujících. Nástupy proběhnou v BC 105. Garantem nástupního dne 
budu já. 
Předpokládaný časový harmonogram je následující: 
 
mezi 8 a 9 hod  vstupní lékařská prohlídka 
 
09:00-09:30  přivítání, představení společnosti 
09:30-10:30  pracovně právní aspekty, etický kodex 
10:30-11:10  BOZP 
11:10-11:20  ochrana majetku a osob 
11:20-12:10  fotografování na ID karty 
 
12:10-12:40  oběd 
 
12:40-13:00  prezentace IT  
13:00-13:20  školení o EMS  
13:20-13:30  školení o jištění jakosti 
13:30- a dál  předání mobilních telefonů 
 
14:15 a dál  předání automobilů    
 
Služební automobil žádný z nastupujících nepřebírá. 
 
V případě, že se jako prezentující nástupního dne nezúčastníte, prosím, informujte mne.  
 
Všem prezentujícím předem děkuji za spolupráci a za pochopení případných časových posunů. 
 
S přátelským pozdravem a přáním příjemného dne 
  
HR Coordinátor  
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Příloha č. 3: Návrh standardizovaného dotazníku pro zpětnou vazbu 




Příloha č. 4: Přepis rozhovoru s Mgr. Petrem Pokorným 
Pokud vznikne, ať už z jakéhokoliv důvodu, ve společnosti Zentiva volné pracovní 
místo - jak byste popsal kroky, které standardně následují bezprostředně po 
takovémto zjištění? 
Jako první je důležité se zamyslet, proč se volné místo ve společnosti vůbec objevilo a 
zda bude obsazováno se stejnými požadavky, jako tomu bylo doposud. Další variantou 
může být, že požadavky na pracovní místo je potřeba změnit a předefinovat. Není také 
výjimkou, že místo bude v rámci reorganizace zrušeno. 
Vedoucí pracovník, který má zpravidla největší přehled o dané situaci, společně 
s Business Partnerem následně přezkoumá tzv. Job Description, což je specifický popis 
pracovní pozice stejné nebo podobné povahy, náplň práce a požadavky na konkrétního 
zaměstnance. Po stanovení požadavků na danou pozici je sepsán tzv. Employee 
Requisition Form, který je oficiální žádostí na schválení zahájení procesu obsazení 
volné pozice, kterou podepisuje přímý nadřízený vedoucího pracovníka, v jehož 
kompetenci se volné místo nachází.  
V případě, že je proces obsazení volného místa schválen, jaké zdroje získávání 
zaměstnanců Zentiva využívá, jaké preferuje a proč?  
V případě Zentivy a jak je tomu pravděpodobně u většiny firem, je uvažováno získávání 
zaměstnanců jak z vnitřních, tak vnějších zdrojů. 
Firemním pravidlem a personální politikou je, že se naprostá většina volných pozic 
nejdříve inzeruje v rámci Zentivy. Volná pozice je inzerována po dobu týdne až dvou, 
což bohatě stačí, aby se zaměstnanci rozmysleli, jestli o danou pozici mají zájem a zda 
se přihlásí do výběrového řízení. Jedná se o nástroj firemní kultury a zároveň motivace 
zaměstnanců, kterým je dávána najevo možnost kariérního postupu a zároveň jakási 
forma odměny za loajalitu. 
Obsazovat volné pracovní pozice v rámci společnosti má několik výhod. Patří mezi něj 
jak finanční stránka, kdy se ušetří náklady na proces získávání zaměstnanců mimo 
Zentivu, je u nich předpoklad, že jsou již plně adaptovaní na firemní prostředí, což 




Jak byste charakterizoval rozdíl mezi klasickým obsazováním volné pozice 
z vnitřních zdrojů na základě interní inzerce a tzv. programem Succession 
Planning, který Zentiva nedávno zavedla? 
Těch rozdílů je hned několik a jsou poměrně zásadní. Začal bych u Succession 
Planning. Tento program Zentiva zavedla teprve nedávno. Jak vyplývá z překladu, 
jedná se o Plánované nástupnictví a v rámci Zentivy se týká nejvyšších a klíčových 
pozic TOP Managerů. Pomocí tohoto programu jsou dopředu vybírány osoby, které by 
za určitých předpokladů mohli v budoucnosti (v případě potřeby) nahradit současné lidi 
na TOP pozicích. Nejedná se o klasický proces povyšování. Jde o plánovaný rozvoj a 
přípravu talentovaných zaměstnanců, jež momentálně nejsou dostatečně profesně 
vyspělí tyto vysoké pozice vykonávat, ale mají potenciál, aby tomu tak v budoucnosti 
bylo. Tito zaměstnanci jsou během jejich kariéry u Zentivy “připravováni“ v různých 
oblastech na vyšší pozice, aby potom tuto funkci bez větších komplikací zvládli.  
Jak jsem řekl, Succession Planning je v Zentivě poměrně novinkou a ještě je potřeba čas 
a zkušenosti, aby se program vypiloval. V případě potřeby obsazení volné pozice 
v oblasti středního managementu a níže je upřednostňováno interní povyšování, interní 
výběrové řízení, a pokud se nenajde vhodný kandidát z řad našich zaměstnanců, 
inzerujeme externě.  
Jak byste charakterizoval externí nábor zaměstnanců ve společnosti Zentiva?  
Dle mého názoru je současný způsob jak náboru, tak výběru zaměstnanců dostačující. O 
proces inzerce a výběru nových zaměstnanců se stará Oddělení lidských zdrojů, resp. 
Business Partneři. Můj názor je, že jsou to odborníci a realizace externího náboru a 
výběru není nijak složitým procesem, který by měl být předmětem komplikací.  
(pozn. autora: otázky týkající se externího náboru a výběru zaměstnanců jsem 
konzultoval s ředitelkou Oddělení lidských zdrojů a Business Partnery a ze získaných 
poznámek jsem vyvodil závěry pro analytickou část práce. S Mgr. Pokorným tato 
tématika nebyla detailně rozebírána) 
Jak byste popsal průběh Adaptačního programu, resp. adaptaci zaměstnance na 
konkrétní pracovní místo a pracovní kolektiv ve společnosti Zentiva? Jsou osoby 
zodpovědné za průběh adaptace proškoleny a seznámeny s rolemi, které z jejich 
pozice vyplývají?  
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(pozn. autora: Předcházejícím procesům, jako je celoorganizační adaptace v podobě 
Nástupního dne a Adaptačního semináře jsem byl osobně přítomen a konzultoval jsem 
je s Business Partnery společnosti) 
Dle mého názoru máme v Zentivě velmi dobře zpracované projekty Nástupního dne a 
Adaptačního semináře. Tyto projekty bych označil za nadstandard, který je našim 
zaměstnancům poskytován, co se mých informací z jiných o jiných společnostech týče. 
Ne tak Adaptační program, který je podle mě právě tím nejdůležitějším v rámci 
adaptace nového zaměstnance.  
Adaptační program funguje tak, že by měl vedoucí pracovník sestavit jakési cíle, které 
by měl nový zaměstnanec po nástupu na pracoviště plnit. Přímý nadřízený má možnost 
konzultovat průběh adaptace s Business Partnerem, který zastává podpůrnou roli. 
Stejně tak je v kompetenci vedoucího pracovníka, zda stanoví osobu Mentora. Není to 
však pravidlem. Ani vedoucí zaměstnanci, ani osoby, které zastávají pozici Mentora 
nijak speciálně vyškoleni nejsou. Oficiální kontrola a zhodnocení adaptačního procesu 
vedoucím pracovníkem probíhá ve dvou krocích. Nejprve dva měsíce po nástupu 
nováčka do práce, podruhé týden před vypršením adaptační, resp. zkušební lhůty, který 
je stejná. Na této schůzce se vedoucí pracovník a také Business Partner zeptá na 
zpětnou vazbu od nového zaměstnance a východiskem schůzky je rozhodnutí, zda 
zaměstnanec bude u společnosti pokračovat, či nikoliv. 
 
 
